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UvoD

V c¢asu hitrih, kompleksnih in nepredvidljivih sprememb v okolju je vse bolj pomembna
sposobnost organizacij, da spodbujajo ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih (Dimovski,
Penger, Skerlavaj & Znidar$i¢, 2005, str. 59). Ustvarjalnost je sposobnost razvijanja novih
in uporabnih idej, ki imajo za organizacijo potencialno vrednost (Shalley, Zhou & Oldham,
2004, str. 934). Vodja ima klju¢no vlogo pri spodbujanju ustvarjalnosti zaposlenih v
organizaciji, in sicer preko svojih lastnih vedenj in dejanj ter preko vzpostavitve ustreznega
delovnega okolja (Zhou & George, 2003, str. 547). Ustvarjalnost se pojavi spontano, ce
imajo zaposleni svoje delo radi in v njem uzivajo (Mayer, 2004, str. 340).

Koncept avtenti¢nosti ima svoje korenine v starogrski filozofiji. Moderno pojmovanje
avtenti¢nosti se pojavlja zadnjih osemdeset let (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005, str. 344). Biti avtenticen pomeni biti pristen, izviren in ne kopija
(Shamir & Eilam, 2005, str. 396). Avtenti¢nost vkljucuje osebne izkusnje, kot so vrednote,
misli, Custva, prepricanja, in vedenje v skladu s svojim pravim jazom (Gardner et al., 2005,
str. 344-345). Avtenti¢ni vodje so posamezniki, ki se globoko zavedajo svojega
razmiS$ljanja in vedenja, hkrati pa jih drugi zaznavajo kot osebe, ki se zavedajo lastnih in
tujih vrednot, znanja, prednosti ter konteksta okolja, v katerem delujejo. Avtenti¢ni vodje
so samozavestni, polni zaupanja, optimisti¢ni, prozni in eti¢ni (Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans & May, 2004, str. 804). Pri zaposlenih so sposobni spodbuditi
aktivnost, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo, kar vodi do neprestanega izboljSevanja
rezultatov podrejenih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009a, str. 107).

Za dosego ustvarjalnega sodelovanja je kljuéno medsebojno zaupanje. Vodje se morajo
prizadevati za vzpostavitev zaupanja, saj bodo le tako zaposleni spregovorili o svojih
izvirnth zamislih in si jih Zeleli uresniciti (Mayer, 2004, str. 339). Zaupanje je osnovni
konstrukt, na katerem temelji razvoj avtenticnega vodenja (Penger & Dimovski, 2006, str.
436). Avtenti¢ni vodje vzgojijo pri zaposlenih, ki jim sledijo, avtenticne harmoni¢ne
osebnosti, kar jim zagotavlja zadovoljitev lastnih potreb in doseganje lastnih ciljev. S tem
se poveca stopnja zaupanja sledilcev, kar vodi do vecje proznosti vodij in sledilcev v
tezkih Casih. Sledilci so bolj zavzeti za delo in Cutijo vecjo pripadnost organizaciji, Saj S
pomocjo avtenticnih vodij najdejo primerno, izzivalno delovno mesto, s katerim so
zadovoljni in jim hkrati omogoca razvijanje svojih talentov. Vse to pa omogoca doseganje
trajnega, dolgoro¢nega delovnega ucinka (Gardner et al., 2005, str. 363-367).

Raziskovalci so se ze ukvarjali z vlogo vedenj in lastnosti vodij na ustvarjalnost zaposlenih
(Hirst, van Dick & van Knippenberg, 2009; Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002;
Oldham & Cummings, 1997; Rego, Sousa, Cunha, Correia & Saur, 2007; Reiter-Palmon &
Illies, 2004; Shalley & Gilson, 2004; Shin & Zhou, 2003; Tierney, Farmer & Graen, 1999;
Zhou, 2003; Zhang & Bartol, 2010; Zhou & George, 2003; Wang & Cheng, 2010). V eni
izmed novejSih raziskav so Rego, Sousa, Marques in Cunha (2012, str. 429-437)
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proucevali povezavo med avtenti¢nim vodenjem in ustvarjalnostjo zaposlenih, in sicer so
predlagali model, ki kot posrednika vkljucuje konstrukt psiholoskega kapitala. V raziskavi
so poudarili, da je v prihodnje smiselno prouditi tudi vpliv identifikacije z nadzornikom,
opolnomocenja zaposlenih, zavzetosti za delo, zaupanja, obcutka smiselnega dela, notranje
motivacije, pozitivnih ¢ustev, izmenjave vodja—zaposleni in avtenti¢nosti sledilcev.

Struktura magistrskega dela omogoca jasen pregled obravnavane tematike. Delo
sestavljajo tri vsebinska poglavja. V prvem, teoreticno vsebinskem poglavju, je
obravnavan konstrukt avtenticnega vodenja. Poudarek je na opredelitvi avtenti¢nega
vodenja in pregledu klju¢nih prispevkov s tega podrocja. V tem poglavju so predstavljeni
tudi elementi avtenticnega vodenja ter znacilnosti in razvoj avtenti¢nega vodje. Drugo
poglavje, ki prav tako sodi v teoreticno vsebinski sklop, obravnava konstrukt
ustvarjalnosti. Povzeta je opredelitev ustvarjalnosti, ustvarjalni proces in dejavniki, ki
vplivajo na ustvarjalnost. V tem poglavju so predstavljene tudi metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnosti ter ekonomski pomen ustvarjalnosti. Tretje, empiri¢no
poglavje, je namenjeno kvalitativni raziskavi na primeru podijetja Predilnica Litija. Na
zacetku poglavja je predstavljeno podjetje Predilnica Litija. Izhodisca in ugotovitve prvih
dveh vsebinskih poglavij so osnova za razvoj konceptualnega modela avtenti¢nega
vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih, ki poveZze obravnavana konstrukta. V nadaljevanju
poglavja analiziram podatke in interpretiram rezultate pridobljene s pomoc¢jo opravljenih
polstrukturiranih globinskih intervjujev z vodjo proizvodnje, vodjami posameznih
oddelkov v proizvodnji in vodjami izmen ter s pomoc¢jo anonimnega anketiranja
zaposlenih in vodij izmen. Rezultati kvalitativne raziskave predstavljajo osnovo za
oblikovanje priporo¢il za vodstvo podjetja in se nanasajo na izboljSanje avtenti¢nosti vodij
ter ustvarjalnosti zaposlenih v obravnavanem podjetju.

Namen magistrskega dela je razSiriti znanje s podrocja avtenticnega vodenja in
ustvarjalnosti zaposlenih ter na podlagi izvedene Kkvalitativne raziskave oblikovati
priporocila za vodstvo podjetja. S proucitvijo znanstvenih vsebin s podrocja raziskovalnih
konstruktov se razsiri baza teoreticnih ugotovitev povezanih z avtenticnim vodenjem in
ustvarjalnostjo zaposlenih. Ker stari sistemi vodenja v ¢asu hitrih sprememb in nestabilnih
gospodarskih razmer niso ucinkoviti, je sSmiselno raziskati vlogo avtenti¢nega vodenja, kot
nove oblike vodenja, na ustvarjalnost zaposlenih. Teoreticni del magistrskega dela
predstavlja izhodis¢e za proucitev obravnavanih konstruktov na podlagi kvalitativne
raziskave v podjetju Predilnica Litija, s ¢imer magistrsko delo doprinese k znanosti.

Osnovni cilj magistrskega dela je prouciti konstrukta avtenticnega vodenja in
ustvarjalnosti zaposlenih na primeru podjetja Predilnica Litija. Pomozni cilji magistrskega
dela so naslednji:



1. S pomoc¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij in drugih
spletnih virov raziskati in opredeliti konstrukta avtentiénega vodenja in ustvarjalnosti
zaposlenih.

2. Razviti konceptualni model povezave avtenti¢nega vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih.

3. lzvesti kvalitativno raziskavo v izbranem podjetju ter pripraviti priporocila vodstvu za
razvijanje avtenti¢nosti in ustvarjalnosti zaposlenih.

Na podlagi proucevanja konstruktov avtenticnega vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih
postavljam temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da avtenti¢ni vodja spodbuja
ustvarjalnost zaposlenih, kar organizaciji v ¢asu hitrih sprememb zagotavlja napredek in s
tem konkurenc¢nost.

Metodolosko je magistrsko delo razdeljeno na teoreti¢ni in raziskovalni del. Zasnovano je
na metodah znanstvenega raziskovanja. V teoreticnem delu se opiram na sekundarne
podatke oziroma na proucevanje domace in tuje znanstvene literature ter virov, ki
obravnavajo podro¢je avtentiénega vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih. Pri tem je za
opisovanje pojavov uporabljena metoda deskripcije. Ugotovitve posameznih avtorjev
primerjam s komparativno metodo, medtem ko razli¢ne ugotovitve avtorjev povzamem v
celoto s pomoc¢jo metode kompilacije. Metoda sinteze je uporabljena za prikazovanje
povezav med posameznimi pojavi. Raziskovalni del temelji na kvalitativni raziskavi na
primeru podjetja Predilnica Litija. Pri tem pridobim primarne podatke in proucim
sekundarne vire. Subjektivnost in pristranskost je izloCena z vecjim Stevilom razli¢nih
virov. S pomoc¢jo opravljenih polstrukturiranih globinskih intervjujev s kljuénimi
zaposlenimi v proizvodnem sektorju podjetja ter z anonimnim anketiranjem vodij izmen in
zaposlenih povezem teorijo in prakso ter oblikujem priporo¢ila za vodstvo obravnavanega
podjetja.

Omejitve magistrskega dela so ¢asovne, vsebinske in metodoloske narave. Med ¢asovne
omejitve sodi ¢asovni interval zajemanja podatkov, in sicer je bila kvalitativna raziskava v
podjetju Predilnica Litija izvedena junija 2012. Vsebinske omejitve se nanasajo na uporabo
sekundarnih virov v teoreticnem delu magistrskega dela. Navedene vsebinske omejitve
presezem z uporabo razli¢nih virov informacij. Metodoloske omejitve so povezane z
morebitnim subjektivnim pogledom s strani vodij in zaposlenih na problematiko, kar
presezem s pomocjo metode triangulacije, pri kateri proucevani pojav pogledamo iz
razli¢nih zornih kotov in preverimo, ali smo prisli do zanesljivih in veljavnih ugotovitev.



1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev funkcije vodenja

Vodenje so proucevali Stevilni raziskovalci (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004;
Bass, 1990; Bryman, 1992; Gardner, 1990; Hickman, 1998; Mumford, 2006; Rost, 1991).
Kljub obsezni strokovni literaturi s tega podroc¢ja enotna, splosno sprejeta opredelitev
vodenja ne obstaja. Razvitih je toliko opredelitev vodenja, kolikor je teorij vodenja. Vecina
raziskovalcev se strinja, da je vodenje proces vplivanja, ki poteka med vodjo in
zaposlenimi ter prinaSa posledi¢ne rezultate (Antonakis et al., 2004, str. 5). Vodenje je
kolektivni proces, ki vkljucuje vodje in sledilce (Woolley, Caza & Levy, 2011, str. 446).

Dimovski, Penger in Znidari¢ (2005, str. 217) opredelijo vodenje kot eno izmed $tirih
temeljnih funkcij managementa, poleg planiranja, organiziranja ter kontroliranja, Ki se
lahko izvaja na razlicnih ravneh v organizacijski strukturi podjetja. Vodenje v SirSem
pomenu obsega motiviranje, komuniciranje, kadrovanje in vodenje v ozjem pomenu,
kamor sodijo lastnosti in ravnanja vodje. Northouse (2010, str. 3) opredeli vodenje kot
proces, v katerem posameznik vpliva na skupino posameznikov z namenom doseganja
skupnega cilja. Navedena opredelitev vkljucuje stiri komponente vodenja, Ki jih prikazuje
slika 1.

Slika 1: Stiri komponente vodenja

Vkljucuje

vpliv

Vir: P. G. Northouse, Leadership: Theory and practice, 2010, str. 3.



Vodenje je proces in ne prirojena lastnost le nekaterih ljudi. Vodenje vkljuéuje vpliv. Brez
vpliva je nemogoce biti vodja. Vodenje se pojavlja v skupinah in vkljucuje vplivanje na
skupino posameznikov, ki imajo skupen namen. Pri tem velikost skupine ni pomembna, saj
gre lahko za malo delovno skupino ali skupino, ki zajema celotno organizacijo. VVodenje
vkljucuje skupen cilj. Vodja in sledilci imajo skupen namen. Vodja usmerja svojo energijo
proti posameznikom, ki zelijo skupaj nekaj dose¢i. Vodja sodeluje s sledilci za dosego
izbranih ciljev. Pri tem je pomembno eti¢no delovanje vodje (Northouse, 2010, str. 3).

Yukl (2006, str. 8) opredeli vodenje kot vplivni proces na druge z namenom razumevanja
in strinjanja o tem, kaj je potrebno storiti in kako to storiti, ter proces, ki olajsa
individualna in kolektivna prizadevanja za izpolnitev skupnih ciljev. Podobno vodenje s
poudarkom na vplivanju vidijo tudi nekateri drugi avtorji. Hocevar, Jakli¢ in ZagorSek
(2003, str. 130) opredelijo vodenje kot umetnost vplivanja na druge, da si le-ti Zelijo
narediti tisto, kar vodja meni, da mora biti storjeno. Mozina et al. (2002, str. 499) razume
vodenje kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja zaposlenih za doseganje
zelenih ciljev. Gre za niz vecjega Stevila dogodkov, ki se navezujejo na usmerjanje in
spremljanje. Kouzes in Posner (1995, v Dimovski & Penger, 2008, str. 114) vidita vodenje
kot umetnost mobiliziranja drugih, da se zelijo boriti za skupne teznje. Bistveni glagol
vodenja je »zeleti si«.

1.2 Avtenti¢no vodenje

V zacetku 21. stoletja se je kot odgovor na turbulentne Case, socialne izzive in groznje na
globalni ravni, kot so terorizem, nihanje borznih te¢ajev, spreminjanje mo¢i v svetovnem
gospodarstvu ter neeticno obnaSanje vodij, razvil nov konstrukt vodenja, in sicer
avtenti¢no vodenje (Dimovski, Cerne, Penger, Skerlavaj & Mari¢, 2011, str. A11). Klju¢ni
prispevki o avtenticnem vodenju so danes uvr$¢eni med petdeset najveckrat navedenih
prispevkov revije Leadership Quarterly (Gardner, Lowe, Moss, Mahoney & Cogliser,
2010, str. 932-933). Avtenti¢no vodenje omogoca obnovitev in ohranitev zaupanja, upanja
in optimizma, prikazuje proZnost, pomaga okrevati po katastrofalnih dogodkih in se hkrati
pristno povezuje z vsemi interesnimi skupinami (Avolio & Gardner, 2005, str. 316).
Avtenti¢ni vodja ima zmoznost u¢inkovitega zaznavanja informacij o sebi, kot so vrednote,
prepricanja, ¢ustva, in zmoZnost uravnavanja svojega vedenja pri vodenju v skladu s
svojim pravim jazom in jasno osebno identiteto (Chan, Hannah & Gardner, 2005).
Avtenti¢no vodenje je dozivelo razmah v zadnjem desetletju. Nadaljnji razvoj in obstoj
avtenti¢nega vodenja je odvisen od medgeneracijskega prenosa vodenja, kar prikazuje
Slika 2.



Slika 2: Medgeneracijska predaja vodenja

Danes Prihajajoca desetletja (2020 in naprej)

Vir: B. Lloyd-Walker in D. Walker, Authentic leadership for 21st century project delivery, 2011, str. 390.

»Baby boom« generacija (4565 let) bo konstrukt avtenti¢énega vodenja predala generaciji
X (3045 let). Slednja bo v prihajajo¢ih desetih letih najpomembnejSa skupina v
organizacijah, tako po Stevilu ¢lanov kot tudi pri sprejemanju odloc¢itev. Odgovornost za
razvoj vodenja bo kasneje prevzela generacija Y (mlajsi od 30 let), ki se v danasnjem ¢asu
pocasi premika na raven srednjega managementa. Bodo¢i vodje 21. stoletja torej pripadajo
generaciji X in generaciji Y ter imajo povsem druga¢na pri¢akovanja, vrednote in nacin
dela kot vodje generacije »baby boom« (Loyd-Walker & Walker, 2011, str. 389-390).

1.2.1 Konstrukt avtenti¢nosti

Koncept avtenti¢nosti izhaja iz starogrske filozofije, kjer je obravnavan s frazama »poznati
sebe« (angl. know thyself) in »tvoj resni¢ni jaz« (angl. to thine own self be true) (Harter,
2002, v Avolio et al., 2005, str. 802). Samopoznavanje, sprejemanje samega sebe in
ohranjanje pravega jaza so bistvene znacilnosti avtenti¢nosti (Dimovski et al., 2009a, str.
104). Avtenti¢nosti ne dosezemo s posnemanjem nekoga drugega (George & Sims, 2007,
str. xxvi). Avtenti¢ni smo le takrat, kadar smo naravni, izvirni in ne kopija nekoga drugega
(Shamir in Eilam, 2005, str. 396). Avtenti¢nost zajema osebne izku$nje kot so vrednote,
misli, Custva in prepri¢anja, ter vedenje v skladu z resni¢nim jazom (Gardner et al., 2005,
str. 344-345).

Avtenti¢nost je element kontinuuma, kar pomeni, da ¢im bolj ohranjamo svoja temeljna
Custva, vrednote, lastnosti in preference, tem bolj avtenti¢ni postajamo (Dimovski et al.,
2009a, str. 104). Posameznik ni nikdar povsem avtenti¢en ali povsem neavtentiCen, zato

6



avtenti¢nost ni opredeljena kot izkljuCujoce stanje (Cooper, Scandura & Schriesheim,
2005, str. 490). Govorimo lahko o stopnji doseganja avtenti¢nosti, kjer je posameznik bolj
ali manj avtentiCen oziroma neavtentiCen (Dimovski et al., 2009a, str. 112). Goffee in
Jones (2005, str. 88) trdita, da je avtenti¢nost lastnost, ki nam jo pripiSejo drugi. Samega
sebe ne moremo opredeliti kot avtenti¢nega, temvec nas lahko kot takega vidijo le ljudje,
Ki s0 z nami v stiku.

Kljub $tevilnim definicijam avtenti¢nosti jo mnogi raziskovalci zamenjujejo s pristnostjo in
iskrenostjo (Dimovski et al., 2009a, str. 104). Lionel Trilling je v svojem delu Sincerity
and Authenticity (1972, v Avolio & Gardner, 2005, str. 320) opredelil pristnost kot
skladnost med priznanimi in dejanskimi obc¢utki. Pristnost se navezuje na stopnjo, do
katere je zunanje izrazanje obcutkov in misli skladno z resni¢nimi notranjimi obcutki. Gre
torej za mero iskrenosti, do katere lastni jaz predstavimo drugim. Avtenti¢nost v nasprotju
z iskrenostjo in pristnostjo ne vkljucuje upostevanja drugih. Avtenti¢ni smo, ¢e delujemo v
skladu z resni¢nim jazom, izrazamo sebe na nacine, ki so skladni z notranjimi mislimi in
obcutki, torej izrazamo lastno identiteto (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009b, str. 52).

1.2.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje je novejsi konstrukt, za katerega ne obstaja enotna in sploSno sprejeta
definicija (Dimovski et al., 2009a, str. 24). Opredelitve se razlikujejo zaradi razli¢nih
zornih kotov gledanja na avtenticno vodenje (Chan et al., 2005, str. 3-8). Luthans in
Avolio (2003, str. 243) prva uporabita in opredelita pojem avtenti¢no vodenje. Avtorja
menita, da je avtenti¢no vodenje proces, ki ¢rpa iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti in
visoko razvitega organizacijskega okolja, kar pripelje do vedjega samozavedanja in
samoregulacije pozitivnega vedenja vodij in sodelavcev, kar spodbuja pozitiven,
samostojen razvoj. Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008, str. 4)
prvotno opredelitev Luthansa in Avolia nadgradijo. Avtenticno vodenje opredelijo kot
vzorec obnaSanja vodje, ki temelji na spodbujanju pozitivnih psiholoSkih sposobnosti in
pozitivne eti¢ne klime, kar krepi samozavedanje, ponotranji moralni vidik, omogoci
uravnotezeno vrednotenje in transparentne odnose vodje s sledilci, to pa pripomore k
stimuliranju pozitivnega razvoja sledilcev.

Raziskovalci so enotni glede dolocenih vidikov opredelitve avtenticnega vodenja (Ladkin
& Taylor, 2010, str. 65). Strinjajo se, da avtenti¢ni vodja dobro pozna lastno bit in se
mocno identificira s svojo vlogo vodje ter ravna v skladu s svojimi preprianji in
vrednotami (Shamir & Eilam, 2005, str. 396-399). Avtenti¢ni vodja mora razviti svoj slog
vodenja, ki je v skladu z njegovo osebnostjo in znacajem (George, 2012, str. 6). Le dejanja,
ki so usklajena z vrednotami vodje, sprozijo sledenje pri zaposlenih (Dimovski et al.,
20093, str. 102). Avtenti¢no vodenje je vodenje v skladu z lastno osebnostjo, prepric¢anji in
vrednotami, ob tem pa Sirjenje le-teh z delovanjem kot vzorom za zaposlene v organizaciji
ter spodbujanje njihove osebne in strokovne rasti (Dimovski et al., 2009a, str. 23-24).
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Avtenti¢no vodenje zagotavlja pogoje za visoko stopnjo zaupanja, pomaga zaposlenim, da
izkoristijo svoje prednosti in so bolj pozitivni, da raz$irijo svoje misljenje. Zaposleni
dodajo pomen svojim odlocitvam in tako izboljSajo svoje delovanje ter ucinek celotne
organizacije (Jensen & Luthans, 2006). Avtenti¢no vodenje temelji na ideji zaupanja in
transparentnosti, ki ljudem pri delu zagotavlja, da vedo, da se lahko zanesejo drug na
drugega (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 113).

Avtenti¢no vodenje je ve¢dimenzionalen konstrukt, ki vsebuje ve¢ kot le zvestobo samemu
sebi (Walumbwa et al., 2008, str. 90). Avtenti¢no vodenje ne temelji le na simbolih in
deljeni kulturi, ampak S$iri skupne kognitivne vedenjske vzorce preko elementov
pozitivnega organizacijskega vedenja in pozitivnega ravnanja vseh ¢lanov organizacije, z
namenom oblikovanja pozitivne organizacijske identitete ucece se organizacije (Penger &
Dimovski, 2006, str. 435). Raziskovalci se strinjajo o Stirih faktorjih, ki pokrivajo elemente
avtenti¢nega vodenja (Avolio, Walumbwa & Weber, 20009, str. 424), to so samozavedanje,
uravnotezeno procesiranje, ponotranjena moralna perspektiva in transparentnost odnosov.
Avtentiéno vodenje je kontinuiran proces, saj se elementi avtenti¢nosti oblikujejo in
spreminjajo skozi zivljenje vodje. Avtenti¢no vodenje se ne podeli ali dodeli z delovnim
mestom, temve¢ si ga posameznik prisluzi z integriteto (Dimovski et al., 2009a, str. 114).

1.2.3 Pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Kljub temu, da pojem avtenticnost ni nov, se je intenzivnejSe Sirjenje razvoja teorije
avtenti¢nega vodenja, ki predstavlja v razvoju teorij organizacijskega vedenja $e zelo novo
podrogje, pric¢elo z razvojem Luthansove Sole pozitivnega organizacijskega vedenja v letu
2004 (Penger & Dimovski, 2006, str. 435). Avtenticno vodenje so proucevati praktiki
(George, 2003) in akademiki (Luthans & Avolio, 2003; Avolio et al., 2004; Copper et al.,
2005; Gardner et al., 2005; llies et al., 2005; Sparrowe, 2005; Walumbwa et al., 2008).
Tema je pritegnila pozornost tudi med slovenskimi raziskovalci (Penger, 2006; Peterlin
2007; Dimovski et al., 2009).

Avtenti¢no vodenje je za raziskovalce zanimivo podrocje zaradi vpliva avtenti¢nih vodij,
ki sega Cez prvolinijsko raven managementa, torej do celotnega osebja organizacije
(Penger & Dimovski, 2006, str. 435). V Tabeli 1 je prikazan kronoloski pregled
pomembnejsih teorij s podrocja avtenticnega vodenja.



Tabela 1: Kronoloski pregled pomembnejsih teorij avtenticnega vodenja

Leto Avtor (ji) Prispevek Vsebinski izvlecek prispevka
2003 George Predstavitev konstrukta | Avtenti¢ni vodja uporablja svoje sposobnosti,
avtenti¢nega vodenja pozna svoje pomanjkljivosti in trdo gara za
Sirsi javnosti z uspesnico | odpravo le-teh. Zaveda se, da se vodja razvija vse
Avtenti¢no vodenje zivljenje. Kljucne znacilnosti avtenticnega vodje
S0 namen, so¢utnost, vrednote, samodisciplina in
povezujoci odnosi.

2003 Luthans in Prva opredelitev Avtenticno vodenje je proces, ki C¢rpa iz

Avolio avtenti¢nega vodenja in | pozitivnih psiholoskih sposobnosti in visoko
avtenti¢nega vodje razvitega organizacijskega okolja.

2004 | Awvolio, Gardner, Proces vplivanja Vpliv avtenticnega vodje na sledilce preko
Walumbwa, avtenti¢nega vodje na | pozitivnega organizacijskega vedenja, zaupanja,

Luthans in May vedenje sledilcev upanja, pozitivnih Custev in identifikacije.
2005 | Gardner, Avolio, Pozitivno Poudarek na samozavedanju in samoregulaciji
Luthans, May in modeliranje vodje, manj na pozitivnih psiholoskih stanjih.
Walumbwa Pozitivno modeliranje sluzi kot sredstvo, s
katerim avtenti¢éni vodja vpliva na vedenje
sledilcev. Avtenti¢ni sledilci so rezultat razvoja
avtenti¢nega vodenja.
2005 Sparrowe Avtenti¢no vodenje Avtenti¢nost ni le stanje posameznika, temve¢ se
in samopripovedni kaze v odnosu do drugih. Drugi ljudje so
pristop kljuénega pomena pri izoblikovanju zivljenjskih
zgodb preko dogodkov in stikov.

2005 Avolio in Razvoj avtenti¢nega Pozitivni elementi teorij vodenja:
Gardner vodenja: pozitivna transformacijsko, karizmati¢no, usluzno,

teorija vodenja duhovno. Opredelitev elementov avtenti¢nega
vodenja: pozitivni psiholoski kapital, pozitivna
moralna  komponenta, = samozavedanje in
samoregulacija.

2005 llies, Avtenti¢no vodenje in | Elementi avtentiCnosti in proces avtenti¢nega
Morgeson in dobro obcutje vodenja ter sledenja preko grajenja identitet.
Nahrgang Opredelitev vpliva pozitivnih ¢ustev, vpetosti v

druzbeno okolje, sposobnosti vodij in sledilcev,
osebnega razvoja in samoucinkovitosti pri
avtenticnem vodenju. Rezultati avtenticnega
vodenja za vodje in sledilce.

2005 Cooper, Teorija avtentiCnega Kritika modela Avolia in raziskovalcev (2004).
Scandura in vodenja, razvoj vodenja | Opozorilo na nujnost definiranja vidikov in
Schriesheim smernic ~ bodolega  raziskovanja  teorije

avtenti¢nega vodenja.

se nadaljuje




nadaljevanje

Leto

Avtor (ji)

Prispevek

Vsebinski izvlecek prispevka

2005

Shamir in
Eilam

Psiholoska teorija o
avtenti¢nosti: pristop
zivljenjskih zgodb

Model temelji na pristopu zivljenjskih zgodb.
Avtenticno vodenje ni opredeljeno kot stil
vodenja. Avtenticen je lahko tudi vodja z
negativnimi lastnostmi. Izrazena skrb glede Sirine
zaCetnih  pojmovanj  avtentiCnega  vodje,
avtenticnega vodenja in razvoja avtenti¢nega

vodenja.

2005

Eagly

Skladnost viog
avtenti¢nega vodje

Problem relacijske avtenti¢nosti in vzrokov za
neuspeh.  Neusklajenost  pri  zaznavanju
avtenti¢nosti vodje s strani razli¢nih sledilcev.

2006

Harvey,
Martinko in
Gardner

Pomen pripisovanja

Model avtentiCnega vodenja je podoben
prejsnjim. Poudarjena sta transparentnost in
subjektivno zaznavanje vedenja vodje s strani
vodje samega in njegovih sledilcev.

2006

Jensen in
Luthans

Avtenti¢ni podjetniki

Vpliv zaznavanja avtenti¢nih podjetnikov s strani
njihovih podrejenih na zadovoljstvo pri delu,
pozitiven odnos in veselje do dela ter pripadnost
zaposlenih.

2007

George

Univerzalnost
avtenticnega vodje

Na podlagi kvalitativne raziskave z intervjujem je
prikazano, da avtenti¢ni vodje nimajo splosnih
znalilnosti, ki bi oznaéevale idealnega vodjo.
Avtenti¢nost izhaja iz posameznikove Zivljenjske
zgodbe. UspeSen avtenti¢ni vodja se ne rodi,
temvec¢ Se razvija vse zivljenje.

2007

Klenke

Avtenti¢no vodenje
in identitete

Predlagan model avtenti¢énega vodenja temelje¢
na identitetah. Razvoj avtentiCnega vodenja
dolocajo sistemi samoidentitet, identitet vodje in
duhovnih identitet.

2007

Fields

Zaznavanje avtenti¢nosti
vodje

Zaznavanje avtenti¢nosti in integritete vodje s
strani sledilcev. Usklajenost vedenja avtenti¢nega
vodje tako z lastnimi vrednotami kot tudi s
splosno sprejetimi druzbeno eti¢nimi pravili.

2007

Endrissat,
Miiller in
Kaudela-Baum

Empiri¢na podlaga
avtenticnega vodenja

Kvalitativna raziskava med managerji v Svici
pokaze pomembnost avtenti¢nosti in integritete
pri opredelitvi dobrega vodje. Oblikovan model,
ki se osredotoca na stik s sodelavci in tako
doloCene elemente

obravnava avtenti¢nega

vodenja drugace od predhodnikov.

2008

Toor in
Ofori

Avtenti¢no vodenje v
gradbenistvu in razvoj
projektnih vodij

Uporaba avtenti¢nega vodenja v gradbenistvu.
Avtenti¢no projektno vodenje zagotavlja trajno
konkuren¢no prednost podjetja. Opozorilo o
pomanjkanju raziskav, ki dokazujejo vpliv
avtenticnega vodenja na rezultate.
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nadaljevanje

Leto Avtor (ji) Prispevek Vsebinski izvlecek prispevka
2008 Walumbwa, Razvoj in validacija Raziskovalni model temelji na delih Gardnerja in
Avolio, meril avtenticnega raziskovalcev (2005) ter Shamirja in Eilama
Gardner, vodenja (2005). Osredoto¢en je na samoregulacijo in
Wernsing in samozavedanje, medtem ko pozitivni psiholoski
Peterson kapital bolj spodbuja razvoj. Oblikovanje
vprasalnika za merjenje avtentinega vodenja.
Potrditev pozitivne povezave med avtenti¢nim
vodenjem in uspesnostjo zaposlenih.
2008 Yammarino, Vecnivojska analiza Preucitev  vpliva avtenticnega vodenja na
Dionneg, avtenti¢nega vodenja in | pozitivno organizacijsko vedenje in preko tega na
Schriesheim in pozitivnega uspesnost s pomocjo veénivojske analize (na
Dansereau organizacijskega vedenja | nivoju posameznika, dvojice, skupine/tima in
organizacije).
2009 Gardner, Avtenti¢no vodenje in | Model emocionalnega vodenja in avtenti¢nosti.
Fischer in Hunt emocionalno delo Avtenti¢ni vodja izraza ¢ustva spontano.
2010 Ladkin in UteleSeno avtenti¢no Avtenti¢no vodenje ne temelji le na notranjih
Taylor vodenje obcutjih in custvih, temve¢ tudi na zahtevah
konteksta, v okviru katerega se izvaja vodenje.
Opredelitev treh kljuénih vidikov uteleSenega
avtenticnega  vodenja:  samo-izpostavljenost,
zveze, vodstvene moznosti.
2010 Walumbwa, Psiholoski procesi, V raziskovalni vzorec so zajeli 387 zaposlenih in
Wang, P., avtenti¢no vodenje in 129 njihovih vodij. Rezultati raziskave so potrdili
Wang, H., vedenje sledilcev pozitiven vpliv avtentitnega vodenja na
Schaubroeck, organizacijsko vedenje in zavzetost sledilcev. Pri
Avolio tem so se za pojasnitev povezave osredotocili na
identifikacijo sledilcev z vodjo in njihovimi
obcutki opolnomocenja.
2011 Darvish in Vpliv avtenticnega Pozitivna korelacija med avtenticnim vodenjem,
Rezaei vodenja na zadovoljstvo | zadovoljstvom  pri  delu in  skupinsko
pri delu in skupinsko pripadnostjo. Zaposleni v timih, v katerih imajo
pripadnost vodje ve¢ znalilnosti avtenti¢nih vodij, cutijo
vecje zadovoljstvo in so bolj pripadni.
2012 Peterson, Odnos med avtenticnim | Kljub temu, da literatura poudarja pomen
Walumbwa, vodenjem in delovno avtenticnosti in pozitivnosti vodje na rezultate
Avolio in uspesnostjo sledilcev: organizacije, raziskav za potrditev te povezave ni.
Hannah posredniska vloga Raziskovalci so proucili avtenti¢no vodenje v
pozitivnosti sledilcav | stresnih in bolj ekstremnih delovnih okoljih, in
ekstremnih okoljih sicer v policiji in vojski. Avtenti¢ni vodja vpliva
na delovno uspesnost sledilcev preko pozitivnih
custev in s krepitvijo psiholoskega kapitala
sledilcev.
2012 Rego, Sousa, Vpliv avtenti¢nega Avtenticno  vodenje  spodbuja  ustvarjalnost
Marques in vodenja na ustvarjalnost | zaposlenih, tako neposredno kot tudi posredno
Cunha preko psiholoSkega kapitala.
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nadaljevanje

Leto Avtor (ji) Prispevek Vsebinski izvlecek prispevka
2012 Algera in Lips- Oblikovanje pogojev za | Kritika obstojede teorije avtenti¢nega vodenja.
Wiersma avtenticno delovanje Predlagajo bolj radikalno obliko avtenti¢nega

vseh ¢lanov organizacije

vodenja, Kkjer je poudarek na razumevanju
pogojev za avtenticno vedenje vseh ¢lanov in ne
na posameznemu vodji. Le tako bodo doseZeni
cilji teorije avtenticnega vodenja.

Vir: Prirejeno po razlicnih virih iz seznama literatura in viri.

Gardner, Cogliser, Davis in Dickens (2011, str. 1120-1145) so kronolosko pregledali
literaturo in raziskave s podroc¢ja avtenti¢nega vodenja. Prvi empiri¢ni poskus definiranja

avtenti¢nega vodenja je nastal leta 1983. Kasneje se vse do leta 1997 ni nihce ukvarjal z

avtenticnim vodenjem. Nekaj publikacij je nastalo Se v letth 1999 in 2001. Vecje

zanimanje raziskovalcev za avtentiéno vodenje se je pojavilo po letu 2003. Najved
publikacij je bilo izdanih med letoma 2005 in 2006. Po letu 2006 so avtorji pozornost
preusmerili iz teoreticnega vidika na prakti¢ni in empiri¢ni vidik avtenti¢nega vodenja.

Slika 3 prikazuje kronoloski pregled literature s podro¢ja avtenti¢nega vodenja.

Slika 3. Kronoloski pregled literature s podrocja avtenticnega vodenja

35

30

25

20

15

W Praktiéni vidik

B Empiricni vidik

10

i Teoreti¢ni vidik

Pred 2003 2003-2004

2005-2006

2007-2008 2009-2010

Vir: W. L. Gardner et al., Authentic leadership: A review of the literature and research agenda, 2011.
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1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Osnovna elementa avtenticnega vodenja sta samozavedanje in samoregulacija (Gardner et
al., 2005, str. 346). Luthans in Avolio (2003, str. 244-252) kot eclementa avtentiCnega
vodenja opredelita Se pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj, ki okrepita
samozavedanje in samoregulacijo (Penger, 2006, str. 101) ter imata klju¢no vlogo pri
pozitivnem modeliranju, tj. ustvarjanju avtenti¢nih sledilcev (Dimovski et al., 2011, str.
Al12). Shamir in Eilam (2005, str. 398) ter Endrissat z raziskovalci (2007, str. 208) izrazajo
dvom do nelo€ljivega povezovanja avtenticnega vodenja s pozitivnimi psiholoskimi
resursi, vendar so pozitivna Custva klju¢na sestavina procesa razvoja avtenticnega vodenja
(Penger, 2006, str. 98). Slika 4 prikazuje Cernetov model avtenti¢nega vodenja.

Slika 4: Cernetov model avtenticnega vodenja

B

SAMOZAVEDANJE
(vrednote, identiteta,
Custva, motivi/cilji)

SAMOREGULACIA

(ponotranjenje,
uravnotezeno
procesiranje, jasnost
odnosov, avtentiéno
vedenje)

SAMOZAVEDANJE
(vrednote, identiteta,
Custva, motivi/cilji)
SAMOREGULACIA
(ponotranjenje,
uravnotezeno
procesiranje, jasnost

odnosov, avtenti¢éno
vedenje)

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, str. 122.
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1.3.1 Samozavedanje in samoregulacija

Samozavedanje je klju€nega pomena za razvoj avtenticnega vodenja in je povezano s
samorefleksijo ter spoznavanjem samega sebe (Dimovski et al., 2009a, str. 121).
Samozavedanje ni koncna tocka, temve¢ proces, v katerem posameznik kontinuirano
spoznava svoje talente, prednosti, kljucne vrednote, preprianja in Zelje (Avolio &
Gardner, 2005, str. 324). Posameznik doseze stik s samim sabo, ko se poglobi v lastno
osebnost in svojo bit s priklicevanjem pomembnih dogodkov v Zzivljenju ter njegovih
takratnih Custvovanj in reakcij (Ladkin & Taylor, 2010, str. 69). V ekonomiji znanja je
pomembno, da vodje uporabljajo znanje o sebi z namenom vplivanja na razmisljanje,
motivacijo in izbiro vedenja, ko so v stiku z zaposlenimi. Vodje, ki se samozavedajo, bolje
razumejo svoj vpliv na druge in tako prilagodijo svojo interakcijo za ustvarjanje
pozitivnejse dinamike, kar vodi k povecanju motivacije pri zaposlenih (Walumbwa et al.,
2011, str. 112, 113). Gardner in raziskovalci (2005, str. 350) opredelijo stiri elemente
samozavedanja, ki so pomembni za razvoj avtenti¢nega vodenja, to so vrednote, spoznanja
0 osebnostni identiteti, Custva in motivi oziroma cilji. Zgoraj naStete elemente
samozavedanja prikazuje Slika 5.

Slika 5: Elementi samozavedanja

Vrednote Motivi / cilji

Samozavedanje

Spoznanja glede
identitete

Custva

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, str. 108.

Za avtenticno vodenje je kljuénega pomena samoregulacija. Dimovski in raziskovalci
(20094, str. 122) opredelijo samoregulacijo kot obvladovanje svojega vedenja v skladu s
svojo osebnostjo in hkrati ohranjanje jasnih, odprtih odnosov do sledilcev. Samoregulacija
vkljucuje procese, v katerih si posameznik prizadeva za dosego samokontrole v treh
korakih (Stajkovic & Luthans, 1998, v Gardner et al., 2005, str. 354). V prvem koraku se
postavijo sedanji ali na novo oblikovani notranji standardi. Temu sledi drugi korak, v
katerem poteka ocenjevanje odstopanj med postavljenimi standardi in dejanskimi ali
14



pricakovanimi rezultati. Zadnji, tretji korak, je namenjen identifikaciji aktivnosti za
odpravo odstopanj. Proces samoregulacije prikazuje Slika 6.

Slika 6: Proces samoregulacije

2. korak
Ocenjevanje odstopanj

1. korak 3. korak

Postavitev notranjih med postavljenimi Identifikacija aktivnosti
standardov standardi in dejanskimi za odpravo odstopan;j
rezultati

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 109.

Kot elemente samoregulacije Gardner in raziskovalci (2005, str. 347) opredelijo
ponotranjeni proces obvladovanja, uravnoteZzeno procesiranje informacij, avtenticno
vedenje in transparentne odnose. Slika 7 prikazuje elemente samoregulacije.

Slika 7: Elementi samoregulacije

Ponotranjeni UravnoteZeno
procesi procesiranje
obvladovanja informacij

Transparentni Avtenti¢no
odnosi vedenje

Vir: W. L. Gardner et al., »Can you see the real me?« A self-based model of authentic leader and follower
development, 2005, str. 347.

Uravnotezeno procesiranje zajema uravnotezeno in tofno zaznavanje ter ocenjevanje
samega sebe. Pred odlo¢anjem posameznik presodi vse relevantne informacije (Walumbwa
et al., 2008, str. 95) in se z drugimi primerja na nacin, ki je v ve¢ji meri neodvisen od
obrambnih mehanizmov, temeljec¢ih na egu (Gardner et al., 2009, str. 468). Avtenti¢no
vedenje je opredeljeno kot delovanje v skladu z vrednotami, Zeljami in potrebami
posameznika. Avtenticnost se kaze v naravnih in svobodnih izraZanjih motivov, Custev in
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nagnjenj (Kernis, 2003, v Gardner et al., 2005, str. 356-357). Relacijska transparentnost
pomeni predstavljanje avtentiCnega jaza drugim in ne zaigranega. Vodja je v odnosu do

drugih resnic¢en, med vodjo in sledilci vlada iskrenost, predanost in odkrito komuniciranje
(Walumbwa et al., 2008, str. 95).

1.3.2 Pozitivni psiholoski kapital

Martin Seligman, zacetnik pozitivne psihologije, se je ukvarjal s podro¢jem psihologije
osredotocene na pozitivne plati ljudi in ne na njihove disfunkcije. V svojem delu Authentic
Happines (2002) je prvi postavil vprasanje o obstoju psiholoskega kapitala. Psiholoski
kapital gre preko meje socialnega in ¢loveskega kapitala. Temelji na vprasanju »kdo si« in
ne na vprasanjih »kaj vem« ter »koga poznam« (Dimovski et al., 2009a, str. 121).
Pozitivne psiholoske kapacitete so kljucne za razvijanje posameznikov, timov, ucecih se
organizacij in skupnosti s ciljem doseganja trajnega zmagovalnega polozaja (Avolio &
Gardner, 2005). Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala prikazuje Slika 8.

Slika 8: Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala

 ——
Cloveski kapital

-

(1990)

*KAJ IMAS *KAJ ZNAS *KOGA _ *KDO S|
«Finance, *Izkusnje, POZNAS »Samozavest,
opredmetena izobrazba, »Odnosi, upanje,
sredstva sposobnosti, mreza optimizem,
znanje, ideje stikov, proznost

prijatelji

Vir: S. Penger, Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete: Studija primera
slovenskega podjetja, 2006, str. 77.

Avtenti¢ni vodja izraZa in spodbuja pri sledilcih pozitivna Custva, ki so temelj za pozitivne
medcloveske odnose in vedenje v organizaciji (Avolio et al., 2004). Luthans in Avolio
(2003, str. 244-255) opredelita, da pozitivni psiholoski kapital sestavljajo elementi
pozitivnega organizacijskega vedenja, to SO samozavest, optimizem, upanje in proznost.
Navedeni elementi pozitivnega organizacijskega vedenja so predstavljeni v Tabeli 2.

16



Tabela 2: Elementi pozitivnega organizacijskega vedenja

Element Razlaga elementa

Samozavest | Bandura (v Dimovski et al., 20093, str. 127-129) opredeli samozavest kot
zaupanje ¢loveka v lastne sposobnosti za dosego motivacije, spoznavnih
virov in za izpeljavo akcij, ki so potrebne za izvedbo doloc¢ene naloge.
Bandura je v svojih raziskavah dokazal, da je pozitivni psiholoski kapital
pozitivnho povezan z delovno uspesnostjo. Samozavestni ljudje izbirajo
nove izzive, $irijo motivacijo in napore za uspe$no doseganje ciljev. Pri
soocanju z ovirami so vzdrzljivi in vztrajni.

Upanje Po Snyderju (v Dimovski et al., 2009a, str. 130) je upanje motivacijsko
stanje, ki temelji na interakciji med cilji, delovanjem in potjo.

Optimizem | Optimizem vkljucuje pozitivni pojasnjevalni stil, ki pozitivne dogodke
pripiSe notranjim, trajnim in povsod prisotnim vzrokom, negativne
dogodke pa zunanjim, zaCasnim in specifiénim vzrokom. Tako se lahko
posameznik osredotoca na ugodne dogodke, kar mocno poveca njegovo
samospostovanje in delovno vnemo. Hkrati pa se oddalji od neprijetnih
zivljenjskih dozivetij in je zaSCiten pred negativnimi izidi, obCutkom
krivde, samoobtozevanja in neuspeha (Dimovski et al., 20094, str. 132).

Proznost | Miselna proznost je vsezivljenjski proces, ki se razvija pri ljudeh in
udejanja v progresivnih korakih v vsakdanjih aktivnostih. Prozni ljudje
trdno, neomajno sprejemajo stvarnost, imajo globoko prepricanje, da je
Zivljenje smiselno in so sposobni improvizirati ter se prilagajati obutnim
spremembam (Dimovski et al., 2009a, str. 134).

Vir: V. Dimovski et al., Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, str. 127—134.

1.3.3 Lasten pozitivni razvoj

Medtem ko se razvija avtenti¢ni vodja, se razvijajo tudi sledilci. Avtenticni vodja v
procesu pozitivnega modeliranja neposredno vpliva na sledilce tako, da le-ti ponotranjijo
vrednote in prepricanja vodje ter hkrati spremenijo zaznavanje samega sebe v dejanskem
stanju in v tem, kaj bi lahko postal (Avolio & Gardner, 2005, str. 327). Spoznajo samega
sebe in postanejo bolj transparentni v odnosu do vodje in ostalih. Avtenti¢ni vodja je
sledilcem vzor in s svojim vedenjem spodbuja njihov lasten pozitivni razvoj, optimisti¢éno
razmiS$ljanje, grajenje samozavesti in ustvarjanje upanja. V tem primeru avtenti¢énega vodjo
in sledilce oblikuje njihov lasten razvoj izhajajo¢ iz lastne identitete (Penger, 2006, str.
104-105).

1.3.4 Procesi vedenja v vodenju
Vpliv avtenticnosti vodje na sledilce pojasnjujejo procesi osebne in druzbene

identifikacije, pozitivnega modeliranja, custvenega vpliva in pozitivnih druzbenih
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izmenjav. Ti procesi predstavljajo pomemben prispevek k teoriji avtenti¢nega vodenja
(Penger, 2006, str. 104) in brez njih ni mogoce razviti avtenti¢nosti (Dimovski et al.,
20094, str. 109).

1.4  Znacilnosti in razvoj avtenti¢nega vodje

Dana$nje organizacije potrebujejo vodje, ki poznajo samega sebe ter jih pri njihovem
delovanju vodijo notranji moralni standardi in vrednote (Walumbwa et al., 2011, str. 111).
Avtenti¢ni vodja vodi z zgledom in dobro pozna svojo osebnost (Dimovski et al., 2009a,
str. 108). Avtenti¢ni vodja se zaveda svojih prednosti in slabosti, ohranja svoje osebne
moralne vrednote ter razloge in namene za svoja dejanja jasno predstavi zaposlenim. Tako
vedenje spodbuja pozitivno organizacijsko klimo, za katero so znacilni poStenost, zaupanje
in visoki eti¢ni standardi. Ta klima prispeva k razvoju sledilcev (Avolio & Gardner, 2005;
Luthans et al. 2007, v Woolley et al., 2011, str. 439). Goffee in Jones (2005, str. 89-90)
opredelita korake za doseganje avtenti¢nosti in hkrati poudarjata, da v kolikor vodja igra
vlogo, ki ni resni¢ni izraz njegove avtenti¢nosti, se bodo sledilci prej ali slej pocutili
prevarane. Korake za doseganje avtenti¢nosti prikazuje Slika 9.

Slika 9. Koraki za doseganje avtenticnosti

Avtenti¢nost
Vir: R. Goffee in G. Jones, Managing authenticity: The paradox of great leadership, 2005.
1.4.1 Znacilnosti avtenti¢nega vodje v primerjavi s tradicionalnim vodjo
Stevilni avtorji so poskusali opredeliti avtenti¢nega vodjo in njegove znagilnosti. George in

Sims (2007, str. xxvi) poudarjata, da stila, znaCilnosti in osebnostnih lastnosti idealnega
vodje ni mogoce opredeliti. S posnemanjem idealnega vodje bi posamezniki postali drugi
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ljudje, kar ne bi bilo v skladu z avtenti¢nostjo. Avolio in raziskovalci (2004, v Avolio et
al., 2004, str. 802-804) avtenti¢nega vodjo opredelijo kot posameznika, ki se globoko
zaveda svojega razmiSljanja in vedenja, ob tem pa ga drugi zaznavajo kot osebo z
zavedanjem lastnih in tujih vrednot, znanj, prednosti ter konteksta, v katerem deluje.
Avtenti¢ni vodja je samozavesten, poln upanja, optimistiCen, proZzen in ima mocno
moralno zavest. Shamir in Eilam (2005, str. 396-398) opredelita stiri glavne znacilnosti
avtenti¢nega vodje. Avtorja menita, da se avtenti¢ni vodja pri vodenju ne pretvarja, ampak
je tisto kar je in se ne ozira na tuja pri¢akovanja. Naslednja znacilnost avtenti¢nega vodje
je, da ga motivirajo osebna prepri¢anja, ne pa doseganje statusa, Casti ali osebnih koristi.
Tretja znacilnost avtenti¢nega vodje je, da je original in ne kopija. Za avtenti¢nega vodjo je
znalilno, da dejanja temeljijo na njegovih vrednotah in prepri€anjih. Glavne znacilnosti
avtenti¢nih vodij, ki jih opredelita Shamir in Eilam, povzema Slika 10.

Slika 10: Znacilnosti avtenticnega vodje

pretvarja

AVTENTICNI Motivirajo ga

vrednotah in VODJA osebna

prepricanjih prepricanja

Je original in
ne kopija

Vir: B. Shamir in G. Eilam, »What’s your story?« A life-stories approach to authentic leadership
development, 2005, str. 396-398.

Avtenti¢ni vodja je pristen posameznik, ki je zvest sebi in svojim prepri¢anjem. Gradi
zaupanje in razvija pristne odnose z drugimi. Ker mu ljudje zaupajo, jih je sposoben
motivirati za doseganje boljsih rezultatov (George & Sims, 2007, str. xxxi). Avtenti¢ni
vodja Zeli prek svojega vodenja iskreno sluziti drugim. Bolj kot mo¢, denar in prestiz ga
zanima opolnomocenje podrejenih. Pri tem ga ne vodi razum, temveC srce, strast in
socutje. Nih¢e se ne rodi kot avtenticen vodja. Nekateri ljudje imajo naravni dar vodenja,
vendar ga morajo v celoti razviti, ¢e Zelijo postati izjemni vodje. Avtenti¢ni vodja prizna
svoje pomanjkljivosti in jih skusa s trdim delom odpraviti. Vodi z namenom, smislom in

19



vrednotami. Z ljudmi gradi trajne odnose, pri tem pa mu drugi sledijo, ker vedo, pri ¢em
so. Je samodiscipliniran, dosleden in predan lastnemu razvoju, saj se zaveda, da mora
vodja celo Zivljenje osebno rasti. (George, 2012, str. 4). Primerjavo med znacilnostmi
avtenti¢nega vodje od tradicionalnega vodje prikazuje Tabela 3.

Tabela 3: Primerjava znacilnosti avtenticnega vodje in tradicionalnega vodje

Avtenticni vodja

Tradicionalni vodja

Vodi z zgledom in v skladu z lastno
osebnostjo, vrednotami ter prepricanji.

Vodi z ukazovanjem in predpisovanjem
pravil ter postopkov.

Vodja je svojim sodelavcem vzornik,
trener, mentor in svetovalec.

Vodja je svojim sodelavcem nadrejeni.

Avtenti¢no vodenje je kontinuiran proces in
se ga ne dodeli z delovnim mestom, temve¢
Z integriteto.

Vodenje pomeni polozaj, kdor ima polozaj,
je avtomati¢no vodja.

Vodja je usmerjen Kk zaposlenim, Ki
predstavljajo kljucni kapital organizacije,
zato se ukvarja z njihovim razvojem, skrbi
za njihovo motivacijo in zadovoljstvo.

Vodja je wusmerjen na organizacijske
procese, potek dela, podatke, pravila in
birokracijo.

Spremembe vidi kot moznost za razvoj.

Vodja izraza pozitivna custva in jih | Vodja je hladen, vzvisen in pri svojem delu
spodbuja pri zaposlenih. ne kaze Custev.

Vodja se  neprestano  sreCuje s | Vodja ustvarja red in stabilnost.
spremembami in jih tudi sam izzove.

Vodja krepi zaupanje.

Vodja krepi nadzor.

Spodbuja zaposlene,
odlo¢anju.

da sodelujejo pri

Vecino odlocitev sprejema sam.

Deli informacije z drugimi.

Zadrzuje informacije.

Napake so del poslovanja; na napakah se
ucimo.

Napake so nezaZelene; razumljene so kot
poraz.

Spodbuja komuniciranje v dialogu in
postavljanje vprasanj.

Komunikacija poteka enosmerno.

Spodbuja ¢im hitrejSo razsiritev znanja.

Skrivanje in ohranjanje strokovnega znanja.

Delujejo timsko. Pomembno je sodelovanje
in zavezniStvo med zaposlenimi.

Delujejo individualisticno. Pomemben je
posameznik in njegovo znanje. Odnosi med
zaposlenimi so tekmovalni.

Dolgoro¢no usmerjen; pomembna sta vizija
in poslanstvo.

Kratkoro¢no usmerjen, prevladuje

usmerjenost na bliznjo prihodnost.

Zaposlene opolnomoci, da oblikujejo delo.

Centralizira dela na vrhu piramide.

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, V. Dimovski et al., Uceca se
organizacija. Ustvarite podjetje znanja, 2005.
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1.4.2 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja je edini vodja prihodnosti (Bennis, 2006, str. 3). Zaposlene je sposoben
navdusiti za dosego potrebnih rezultatov. Obvlada tudi najbolj uporne sodelavce in jih
preobrazi v zmogljive vodje (Dimovski et al., 2009a, str. 23). Dimovski in raziskovalci
(20094, str. 114-119) kot klju¢ne sposobnosti avtenti¢nega vodje opredelijo razvoj upanja,
razvoj zaupanja med Clani tima, razvoj pozitivnih Custev in razvoj optimizma med
sodelavci. Navedene sposobnosti so skladne z elementi pozitivnega psiholoskega kapitala
in avtenti¢cnemu vodji omogocajo, da ustvari trdno in pozitivno naravnano organizacijo.
Slika 11 prikazuje klju¢ne sposobnosti avtenti¢nega vodje.

Slika 11: Kljucne sposobnosti avtenticnega vodje

_

*Avtenti¢ni vodja je sposoben ohranjati realisticno upanje in biti zaupanja vreden.
Spodbujati zna pozitivno gledanje na stvari in vzbuditi upanje v zaposlenih. Pri
zaposlenih spodbuja upanje z ohranitvijo visoke ravni zavezanosti, delitve znanja,
sodelovanja in transparentnosti, z delitvijo zanesljivih in pomembnih informacij ter s
spodbujanjem podpornih vprasanj.

Razvoj zaupanja med clani tima

«Ce zaposleni verjamejo v sposobnost, integriteto in avtenti¢nost vodje, postanejo
zaupljivejsi in so pripravljeni na eksperimentiranje ter pridobivanje novega znanja. Pri
podrejenih gradi avtenti¢ni vodja pozitivnost, dobroto in integriteto s spodbujanjem
odprtih komunikacij, s spodbujanjem zagnanosti podrejenih, s skupnimi informacijami, z
delitvijo vtisov in obéutkov o ljudjeh, s katerimi delajo, z izkazovanjem individualizirane
skrbi za zaposlene in s spostovanjem zaposlenih.

Razvoj pozitivnih custev

«Ce je 3¢ do nedavnega veljalo, da Gustva na delovnem mestu zamegljijo razumsko
delovanje organizacije, pa danes, v ¢asu krize, zaposleni od vodje pricakujejo Custveno
oporo. Custva so pomembna, saj smo ljudje cuteca bitja. Custvena inteligenca je
sposobnost zavedanja svojih Custev in ustrezno ravnanje z njimi. Je prilagodljiva
sposobnost, zato jo je mogoce vedno izboljsati. Izboljsane sposobnosti zaposlenih pa
povecujejo moznosti za uspeh podjetja. Visja stopnja custvene inteligence vodi k boljsim
medsebojnim odnosom na delovnem mestu, zaposleni so uspesnejsi in bolj zadovoljni ter
tako zgradijo okolje, v katerem so vsi zmagovalci.

*Za ljudi, ki izkazujejo realisti¢ni optimizem, je znadilno, da cutijo zadovoljstvo,

zagnanost, zavezanost, opolnomod&enje in se redko posluZijo strategije umika ali izstopa.
Avtenti¢ni vodja lahko prek modeliranja vzbudi optimizem.

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, str. 114-119.

Sharma (2012) opredeli deset sposobnosti avtenticnega vodje, to so govorjenje resnice,
vodenje iz srca, mocan moralni naboj, pogum, graditev timov in ustvarjanje skupnosti
znotraj organizacije, poglabljanje vase, sanjastvo, skrb zase kot znak samosposStovanja,
zavezanost k odli¢nosti in ustvarjanje zapus$c¢ine. Navedene sposobnosti prikazuje Tabela 4.



Tabela 4: Sposobnosti avtenticnega vodje po Robinu Sharmi

Sposobnost avtenti¢nega vodje

Kratek opis

Govorjenje resnice

V danasnjem poslovnem svetu se resnico velikokrat
prikriva. Avtenti¢ni vodja je drugacen, saj dosledno
govori resnico. Je jasen, posten in avtenticen.

Vodenje iz srca

Najboljsi vodja se ne boji pokazati svojih Custev in
ranljivosti. Resni¢no mu je mar za druge in svoj ¢as
namenja razvoju ljudi okoli sebe.

Mocen moralni naboj

Resnicna mo¢ vodje izhaja iz njegovega mocnega
znaCaja. Avtenti¢ni vodja deluje v skladu s svojim
znaajem in temeljnimi vrednotami. Je dober in
plemenit, zato mu ljudje zaupajo, ga spoStujejo in
poslusajo.

Pogum

Potrebno je veliko poguma, da gre vodja proti mnozici
in je vizionar ter dela tisto, kar misli, da je prav in ne
tisto, kar je enostavneje.

Graditev timov in ustvarjanje
skupnosti znotraj organizacije

Ena od osnovnih stvari, ki jo ljudje i8¢ejo pri svojem
delu, je obcutek skupnosti. Avtenti¢ni vodja ustvarja
delovna mesta, ki spodbujajo med¢loveske povezave
in trajajoca prijateljstva.

Poglabljanje vase

Avtenti¢ni vodja dobro pozna lastni jaz, svoje

prednosti in slabosti ter Zeli odpraviti svoje strahove.

SanjaStvo Velike stvari se rodijo iz naSe domiSljije. Avtenti¢ni
vodja sanja nemogoce sanje. Vidi tisto, kar vsi ostali,
in sanja 0 novih moznostih.

Skrb zase Na delovnem mestu ne mores$ narediti velikih stvari, ¢e

se ne pocuti§ dobro, zato avtenti¢ni vodja skrbi za
svoje psihi¢no in fizi€no pocutje.

Zavezanost k odli¢nosti in ne
popolnosti

Nih¢e ni popoln. Avtenti¢ni vodja stremi k odli¢nost v
vsem, kar poc¢ne. Neprestano dviguje svoje standarde,
vendar ne i§¢e popolnosti.

Ustvarjanje zapus€ine

Avtenti¢ni vodja gradi svojo zapus¢ino. Za sabo pusca
sledi, tudi ko ga vec ni.

Vir: R. Sharma, 10 Things Authentic Leaders Do, 2012.

1.4.3 Nacini usposabljanja avtenti¢nih vodij

Kljuéni nacini usposabljanja avtenti¢nih vodij so akcijsko ucenje, metoda 360-stopinjskega

vodenja, sistem mentorstva, sistem nasledstva, uceci se timi in tehnika pripovedovanja

zivljenjskih zgodb (Peterlin, 2007). Navedeni nacini usposabljanja se dopolnjujejo in
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zagotavljajo razvoj vseh udeleZenih (Dimovski et al., 2009a, str. 154). Slika 12 prikazuje
nacine usposabljanja avtenti¢nih vodij.

Slika 12: Nacini usposabljanja avtenticnih vodij

Metoda 360-
stopinjskega
vodenja

Akcijsko
ucenje

P —

Sistem Sistem
mentorstva nasledstva

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

Avtenti¢ni vodja imajo izredno razvit obéutek za ucenje in lastno izpopolnjevanje. Njegov
razvoj je naravnan v izboljSanje obstojece prakse, ki bi mu zagotovila dodaten napredek in
razvoj pri prepoznavanju potreb zaposlenih in okolja. Pomembno je, da vodja poskrbi za
svoje nasledstvo in s tem pokaZze skrb za prihodnost organizacije (Penger et al., 2009).

1.4.3.1 Akcijsko ucenje

Akcijsko ucenje je namenjeno usposabljanju vodstvenih delavcev. Pomeni obravnavo
dejanskih problemov in iskanje reSitev znotraj organizacijskega okolja, hkrati pa omogoca
nenehno izboljSevanje. Cilja akcijskega ucenja sta dva in se med seboj dopolnjujeta.
Primarni cilj je nauciti se uciti, sekundarni cilj pa zajema ucenje na konkretnem problemu
in iskanje reSitev zanj. Osnovna metoda akcijskega ucenja je, da delovni skupini
posameznikov, Ki imajo isti ali podoben problem, v procesu u¢enja pomaga svetovalec. Ta
nacin usposabljanja omogoca tudi Siritev ucenja izven skupine na preostale Clane
organizacije. UspeSna reSitev problema vodi k povecanju samozavesti sodelujo¢ih in
predstavlja motivacijski dejavnik prihodnjega ucenja (Dimovski et al., 2009a, str. 154).
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1.4.3.2 360-stopinjsko vodenje

Pri tej metodi gre za pridobivanje informacij z vseh strani. Ce Zeli avtenti¢ni vodja
izboljsati svoj nacin vodenja, mora odpraviti blokado, ki so jo okrog njega postavili
sodelavci z namenom pomoci ali zamol¢anja informacij. Avtenti¢ni vodja mora resnico
poiskati sam, jo sprejeti in se v skladu s prejetimi rezultati razvijati. 360-stopinjska metoda
omogoca vodji pridobiti sliko njegovega jaza. Za dosego avtenti¢nosti metode, mora vodja
na vpraSanja odgovarjati iskreno, hkrati pa morajo na vprasanja odgovarjati le ljudje, ki
vodjo dobro poznajo in so v rednih stikih z njim. Pri izvajanju te metode je smiselno
zagotoviti tajno zbiranje podatkov. Primarni cilj metode je odkrivanje razvojnih moznosti
ocenjevanega, vendar ob pravilni uporabi pozitivno vpliva tudi na komunikacijo med
zaposlenimi in izboljSa medsebojne odnose. Pri uporabi metode se lahko osredoto¢imo na
razvoj ali ocenjevanje sodelujo¢ih. Ce je poudarek na ocenjevanju, so rezultati podlaga za
nagrajevanje ali kaznovanje sodelujo¢ih. V primeru, da je poudarek na razvoju, so
nadaljnje aktivnosti usmerjene v odpravo pomanjkljivosti sodelujocih. Priporocljivo je, da
se metodo sprva uporabi v namene razvoja zaposlenih in Sele po uspesni izvedbi le-te, za
ocenjevanje delovne uspeSnosti in nagrajevanje zaposlenih. Prednost metode je, da
zagotavlja moZnosti nacrtovanja usposabljanja in izobrazevanja posameznikov na
dolo¢enih podro¢jih. Ocenjevanje s strani ve¢ opazovalcev pa je tudi bolj zanesljivo in
nepristransko kot ocenjevanje s strani neposredno nadrejenega (Dimovski et al., 2009a, str.
154-155).

1.4.3.3 Sistem mentorstva

Klju¢na vrednota avtenticnega vodje je znanje. Avtenti¢ni vodja se mora stalno uciti, kako
se uciti, skrbeti za dopolnitev baze znanja ter prevzemati vlogo mentorja zaposlenih.
Mentorstvo je za avtenticnega vodja strateSka dejavnost, ki vodi h konkuren¢nosti
organizacije. Z zanemarjanjem mentorskih odnosov se upocasni razvoj organizacije (Kyle,
2000, str. 164-166). Znacilnost mentorja je, da ne ukazuje, temve¢ skrbi za rast
varovancev. Pri tem z zanimanjem spremlja njihovo delo, uposteva njihove predloge in
pripombe, spodbuja in usmerja delo. Obojestransko spoStovanje je temelj odnosa med
mentorjem in varovancem. V tem odnosu gre za so€asen razvoj, ki poteka med skupnim
ucenjem. Mentor s svojim znanjem in izkuSnjami usmerja varovanca k razmiSljanju in
uresnicevanju zastavljenih ciljev. Varovanec mentorju zaupa, zato upoSteva njegove
nasvete. Varovancu predstavljajo mentorjeve usmeritve, vrednote in vedenjski vzorci
zgled, ki bi jih rad prevzel in dosegel tudi sam. V tem procesu s svezimi pogledi varovanca
bogati svoje izku$nje tudi mentor (Dimovski et al., 2009a, str. 155-156).

1.4.3.4 Sistem nasledstva

Iskanje naslednikov je za organizacijo, ki razmislja dolgoro¢no, neizogibno. Ce se
organizacija razvoju nasledstva ne posveti dovolj zgodaj, se lahko pojavi nestabilnost v
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njenem delovanju (Giambatista, Rowe & Riaz, 2005, str. 964). Organizacije, ki skrbijo za
razvoj zaposlenih, imajo velik voditeljski potencial, zato je pomembna jasna komunikacija
o kariernih moZnosti posameznikov. Naslednika izbere in vzgoji SirSi krog obstojecega
vodstva in ne en sam Clovek. Nacrtno usposabljanje posameznikov vkljucuje pridobivanje
najnovejSega znanja in navezovanje novih poslovnih stikov doma in v tujini. Pomembno je
prenasanje vrednot in nenapisanih pravil organizacije. Sodelavci se morajo z nac¢inom
vodenja izbranega naslednika pri konkretnih projektih tudi spoznati. Cetudi organizacija ne
usposablja tocno dolocenih posameznikov nacrtno, mora pravocasno razviti sistem
nasledstva za lahkoten prehod na novega vodjo (Dimovski et al., 2009a, str. 156).

2 USTVARJALNOST ZAPOSLENIH

2.1 Opredelitev ustvarjalnosti

Prispevek J. P. Guilforda leta 1950 je povzrocil povecano zanimanje raziskovalcev za
podrodje ustvarjalnosti. Stevilo objavljenih znanstvenih ¢lankov je pricelo naraiéati, hkrati
pa sta se pojavili tudi dve specializirani reviji o ustvarjalnosti, in sicer Journal of Creative
Behavior in Creativity Research Journal (Sternberg, 2001). Da je ustvarjalnost aktualna
tema Se danes, dokazuje Stevilo objavljenih dokumentov na ISI Web of Knowledge, kjer je
bilo od leta 1970 do leta 2004 objavljenih 8.529 dokumentov na temo ustvarjalnosti. Med
letoma 2005 in 2012 je nastalo kar 6.162 dokumentov.

Opredelitev ustvarjalnosti je potekala ve¢ desetletij in je skozi razvoj vkljucevala koncepte
ustvarjalnega procesa ali mentalne rutine, ki potekajo pri ustvarjanju idej; ustvarjalne
osebe, ki imajo ustvarjalne znacilnosti, osebnosti, odnos ali vedenje; ustvarjalen produkt in
ustvarjalno okolje, ki spodbuja ustvarjalne ljudi (Karpova, Marcketti & Barker, 2011, str.
53). Kljub danaSnjim Stevilnim opredelitvam ustvarjalnosti vecina le-teh vkljucuje
koncepte izvirnosti, uporabnosti in primernosti. Oldham in Cumming (1996, str. 608)
opredelita ustvarjalnost kot razvoj proizvodov, idej ali postopkov, ki so novi, izvirni in
koristni za organizacijo. Ustvarjalnost zaposlenih se kaze v razvijanju novih, potencialno
uporabnih idej glede proizvodov, storitev ali postopkov (Shalley & Gilson, 2004). Ideje so
nove, ¢e so edinstvene v primerjavi z drugimi idejami, ki so trenutno na voljo v
organizaciji. Uporabne ideje pa imajo potencialno neposredno ali posredno vrednost za
organizacijo, ki je lahko kratkoro¢na ali dolgoro¢na (Shalley et al., 2004, str. 934). Mayer
(2004, str. 340) opredeli ustvarjalnost kot prerascanje ze ustvarjenega. Ustvarjalnost je
sposobnost ustvarjanja novih idej ne glede na njihovo morebitno uporabnost v praksi
(Srica, 1999, str. 54). Amabile (1996, str. 7) meni, da je izdelek ustvarjalen, ¢e je nov,
primeren, koristen, pravilen ali vreden glede na nalogo. Opredelitev ustvarjalnosti
povzema Slika 13.
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Slika 13: Opredelitev ustvarjalnosti

“he_

Ustvarjalnost Nova vrednost

Vir: T. Amabile, Creativity in context, 1996.

Berginc in Kr¢ (2001, str. 22) opredelita ustvarjalnost kot zmoznost ustvarjanja novega in
vrednega. Hkrati avtorja poudarjata, da ima ustvarjalne zmogljivosti vsakdo. Razvoj le-teh
zavirajo pravila sprejemljivega vedenja, ki jih je potrebno upostevati doma, v $oli ali v
sluzbi. Ker je dovoljeno le doloceno vedenje, je ustvarjalnost povpre¢nega posameznika
okorela. Z vadbo lahko vsak posameznik razvije zmoznost ustvarjanja. Medtem ko je
dokon¢na opredelitev ustvarjalnosti nedosegljiva, je njen pomen nesporen (Karpova et al.,
2011, str. 53).

2.2 Ustvarjalni proces

Ustvarjalni proces je bil v preteklem stoletju ena izmed klju¢nih tem raziskovanja na
podrocju ustvarjalnosti. Za oblikovanje ustvarjalne ideje je potrebno iti skozi vrsto faz in
pogosto je potreben tudi ¢as za uresniCitev idej (Zhou & George, 2003, str. 550). Avtoriji,
ki so se ukvarjali z delitvijo ustvarjalnega procesa na faze, so le-te opredelili na podoben
na¢in. Do razlik prihaja v Stevilu faz in njihovem poimenovanju, medtem ko vecjih
vsebinskih razlik ni. Guilford meni, da ustvarjalnost poteka v stirih pomembnih korakih, to
so preparacija ali priprava, inkubacija, iluminacija in verifikacija. Za Stevilne raziskovalce
predstavlja Stiristopenjski model osnovo za razumevanje ustvarjalnega procesa (Lubart,
2001, str. 295). Faze ustvarjalnega procesa so predstavljene na Sliki 14.
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Slika 14: Faze ustvarjalnega procesa

Preparacija ali priprava

Identifikacija in analiza problema, pridobivanje informacij, iskanje vzorcev, preizkusanje idej
in predpostavk.

Inkubacija
Intenzivnost reSevanja problema se zmanjsa; prepustimo se asociacijam, ki se pojavljajo na
nezavedni ravni.

Odkritje ideje za reSitev problema.

Verifikacija ali preverjanje

Preverjanje ustreznosti resitve. V kolikor je resitev ustrezna, se uresnici.

Vir: L. Arar in Z. Racki, Priroda kreativnosti, 2003, S. W. Russ, Affect and creativity: The role of affect and
play in the creative process, 1993; R. Kase, B. Lipicnik, K. Miheli¢ in N. Zupan, Organizacijsko vedenje:
zbirka tekstov za Studij in gradnica za vaje, 2007.

Amabile (1996) je razvila komponentni model ustvarjalnosti, ki vsebuje naslednje faze:
identifikacija problema ali naloge, priprava, zbiranje idej ter preverjanje in komunikacija.
Sric¢a (1999, str. 55) je ustvarjalni proces razdelil na pet korakov, in sicer: identifikacija in
definiranje problema, inkubacija, iluminacija, verifikacija in implementacija. Pet faz
ustvarjalnega procesa opredelita tudi Evans in Russell (1992, str. 53-82), in sicer: priprava,
frustracija, inkubacija, uvid in izpeljava. Po Mayerju (1994, str. 57) ustvarjalni proces
vsebuje pet faz, to so: priprava, Custvena ovira, zorenje, custvena spodbuda, preblisk in
resitev. Zhou in George (2003, str. 551) opredelita pet faz ustvarjalnega procesa, in sicer:
identifikacija problema ali priloZnosti, zbiranje informacij in virov, ustvarjanje idej,
ocenjevanje, spreminjanje in posredovanje idej, izvedba idej. V svojem delu se avtorja
osredotocita predvsem na prebujanje ustvarjalnosti skozi posamezne faze ustvarjalnega
procesa. Pri tem poudarjata, da zaporedje faz ustvarjalnega procesa ni pomembno in da se
lahko ustvarjalnost prebudi v katerikoli fazi.

2.2.1 Rezultati ustvarjalnosti

Ustvarjalnost se nanasa na razvoj novih in potencialno uporabnih idej, ki jih zaposleni
delijo z drugimi. Slovar slovenskega knjiznega jezika (Bajec, 1995, str. 290) opredeli idejo
kot zamisel, ki je rezultat najvi§je umske dejavnosti in nakazuje uresnicitev ali izvedbo
¢esa. Ideja se porodi sama od sebe ali ob nekem dogodku. Obicajno se pojavi hitro, vendar

27



tudi hitro izgine, zato ni najpomembnejsi trenutek, ko nas nekaj navdahne, temveé
trenutek, ko se ideje zavemo in postanemo nanjo pozorni (Trstenjak, 1981, str. 28). Bistvo
ideje je v tem, da ne moremo soditi ali je zamisel dobra, slaba, uresnicljiva, sprejemljiva.
Ustvarjalna zamisel predstavlja zaCetek vsake uspesne inovacije (Mozina, 2005).

Uspesna implementacija idej na ravni organizacije pomeni inovacijo (Amabile, 1996;
Mumford & Gustafson, 1988). Ustvarjalnost predstavlja prvi korak, potreben za inovacije
(West & Farr, 1990 v Shalley et al., 2004, str. 934). Inovacija se nanasa na razvijanje in
uporabo novih idej ali vedenj (Amabile, 1988 v Damanpour & Aravind, 2012, str. 425).
Inovacija je posledica uspesnega izkoriS€anja novih idej (Berginc & Kr¢, 2001, str. 157).
Inoviranje se nanaSa na implementacijo novih zamisli in idej v prakti¢ne proizvode in
storitve (Sric¢a, 1999, str. 54). Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj opredeli
inovacijo kot proces spreminjanja ideje v izdelek, storitev ali postopek oziroma proces
preoblikovanja ustvarjalnosti v dobic¢ek. Inovacija pomeni nov ali bistveno izbolj$an
izdelek, storitev ali postopek, ki se pojavi na trgu ali uporabi v okviru postopka in se izkaze
za Koristno. lzdelek, storitev ali postopek morajo za uporabnika predstavljati novost ali
bistveno izboljsavo, pri tem pa ni nujno, da so novi na trgu (Likar, 2006, str. 20).
Schumpeter (v Cerneti¢, 1999, str. 324) je razdelil inovacije na: proizvodne, procesne,
trzne, vhodne in organizacijske.

2.3 Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalnost v podjetju

Eden izmed klju¢nih dejavnikov, ki vpliva na ustvarjalnost zaposlenih, je vodenje (Zhou &
George, 2003, str. 547). Vodja ima neposredni ali posredni vpliv na ustvarjalnost
zaposlenih. VVodja neposredno vpliva na ustvarjalnost zaposlenih preko svojega vedenja in
s tem spodbuja ali odvraca zaposlene od predlaganja novih in uporabnih idej, kar je
povezano s tveganjem (Zhou & George, 2003, str. 548). Scott in Bruce (1994) v svojem
delu dokazeta, da je visoka izmenjava med vodjo in zaposlenimi pozitivnho povezana z
inovativnim vedenjem zaposlenih. Oldham in Cummings (1996) proucita kako na
ustvarjalnost zaposlenih vpliva vodenja, ki spodbuja zaposlene k izrazanju svojih
pomislekov, in vodenje, ki sili zaposlene, da mislijo, ¢utijo in se vedejo na doloc¢en nacin.
Ugotovila sta, da je vodenje, ki sili zaposlene k dolocenemu misljenju, ¢ustvom in vedenju,
negativno povezano z ustvarjalnostjo zaposlenih. Vodja ima tudi posreden vpliv na
ustvarjalnost zaposlenih z ustvarjanjem ugodnega delovnega okolja, ki podpira
ustvarjalnost (Zhou & George, 2003, str. 548). Amabile, Conti, Coon, Lazenby in Herron
(1996) opredelijo vidike delovnega okolja, ki spodbujajo ali zavirajo ustvarjalnost na
delovnem mestu. Spodbudno okolje vkljucuje organizacijsko Kkulturo, ki spodbuja
ustvarjalnost, spodbudno vodenje, podpiranje skupinskega dela, zagotovitev virov, delo
polno izzivov in svobodo. Shalley in Gilson (2004) proucita vpliv socialnih in
kontekstualnih dejavnikov na ustvarjalnost zaposlenih. Dejavnike, ki vplivajo na
ustvarjalnost, sta razdelila na stiri skupine, kar prikazuje Slika 15.

28



Slika 15: Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalnost

Dejavniki na Dejavniki na
+ Osebnostne * Znacilnost dela * Druzbeni * Organizacijska
lastnosti * Vloga kontekst klima
* Ustvarjalne pri¢akovanj in « Sestava tima * Ravnanje s
sposobnosti ciljev ¢loveskimi viri
* Strokovno « Zagotavljanje
znanje virov
* Notranja  Nagrade
motivacija « Podpora vodije
* Prevzemanje « Zunanje
tveganja ocenjavanje dela

Vir: C. E. Shalley in L. L. Gilson, What leaders need to know: A review of social and contextual factors that
can foster or hinder creativity, 2004, str. 35-47.

Shalley, Zhou in Oldham (2004) v svojem delu proucijo vpliv osebnostnih in
kontekstualnih lastnosti na ustvarjalnost. Pri osebnostnih lastnostih so osredoto¢eni na
vpliv osebnosti in kognitivnega stila. Pri kontekstualnih lastnostih poudarjajo pomen
kompleksnosti dela, odnosa z vodjo, odnosa s sodelavci, nagrad, ocenjevanja, ¢asovnih
rokov in ciljev ter prostorske konfiguracije delovnega okolja. Zhou, Hirst in Shipton
(2012) v svojem delu proucijo povezavo med ustvarjalnostjo zaposlenih in oblikovanjem
delovnih mest.

2.3.1 Dejavniki na ravni posameznika

Za ustvarjalnost je pomembno, da vodja ljudem dodeli naloge, ki so usklajene z njihovim
znanjem in ustvarjalnimi zmoZnostmi. Kljuénega pomena je poznavanje zaposlenih in
njihovih sposobnosti (Drevensek, 2000 v Fatur & Likar, 2009, str. 50). Individualna
ustvarjalnost je odvisna od osebnostnih dejavnikov, sposobnosti, strokovnega znanja,
motivacije ter druzbenih in kontekstualnih vplivov. Ustvarjalno delovanje zahteva
dolocene osebnostne lastnosti, kot so §ir$i interesi, neodvisnost presoje, samostojnost, trden
obcutek jaza, in posebne ustvarjalne sposobnosti, kot so sposobnost ustvarjalnega
razmiS$ljanja, ustvarjanja alternativ, divergentnega misljenja in zadrZanja svojega mnenja
zase. Na ustvarjalnost vpliva znanje, kamor sodi posameznikova stopnja izobrazevanja,
usposobljenost, izkuSnje in posebna znanja. Vodja mora poskrbeti, da so njegovi zaposleni
dobro usposobljeni. Le-ti morajo imeti spretnosti in znanje tako za izvajanje svojega dela
kot tudi za iskanje novih resitev in nacinov opravljanja dela. Glavno gonilo ustvarjalnosti
je notranja motiviranost, ki spodbudi posameznika, da vztraja pri soocenju z izzivi
ustvarjalnega dela. Ker je ustvarjalnost povezana s tveganjem, morajo biti posamezniki
pripravljeni prevzemati tveganje in poskusati razvijati nove, uporabne izdelke, storitve ali

postopke ter biti pri tem pripravljeni na morebitni neuspeh. V kolikor je ustvarjalnost v
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organizaciji zazelena, mora vodja pri zaposlovanju novih ljudi izbrati takSne, Ki so bolj
nagnjeni k ustvarjanju. Za spodbujanje ustvarjalnosti pri zaposlenih se mora vodja
osredoto¢iti na druzbene in kontekstualne vplive v delovnem okolju (Shalley & Gilson,
2004, str. 35-37).

2.3.2 Dejavniki na ravni dela

Eden izmed dejavnikov na ravni dela je znacilnost dela. Posamezniki, ki imajo kompleksno
in zahtevno delovno mesto, usmerijo svojo pozornost in trud v delo ter pri tem razmisljajo
tudi o razli¢nih alternativah, kar privede do ustvarjalnih rezultatov. EnostavnejSe in bolj
rutinsko delo posameznike ne motivira in ne omogoca fleksibilnosti za poskusanje novih
nacinov opravljanja dela, prevzemanje tveganja in ustvarjalnosti. Klju¢no je, da vodja
zaposlenim zagotovi delo, ki jim omogoca dovolj izzivov, vendar se pri tem ne pocutijo
preobremenjeno. VVodja vpliva na ustvarjalnost zaposlenih tudi preko postavljanja ciljev. V
kolikor zahteve in cilji ne zahtevajo ustvarjalnega rezultata ali nasprotujejo ustvarjalnim
aktivnostim, bodo zaposleni na svojih delovnih mestih kazali manjSo ustvarjalnost.
Zagotavljanje virov je tretji dejavnik. Pri tem ima vodja kompleksno vlogo najti pravo
ravnovesje, da imajo zaposleni dovolj ¢asa za ustvarjalnost in hkrati ne preve¢, da jim ne
postane dolgcas in niso ve¢ motivirani za opravljanje svojega dela. Na ustvarjalnost vpliva
tudi organizacijska kultura in sistem nagrajevanja, ki ga mora vodja jasno predstaviti
zaposlenim. V kolikor podjetje od zaposlenih pricakuje ustvarjalnost, je potrebno le-to
ustrezno nagraditi. Nagrade so lahko denarne ali nedenarne, kot so priznanja in pohvale.
Nagrade pozitivno vplivajo na ustvarjalnost zaposlenih, v kolikor so dane kot priznanje za
posameznikovo usposobljenost, poskuse ukvarjanja z ustvarjalno dejavnostjo in dejanske
ustvarjalne dosezke. Peti dejavnik je podpora vodje. Naloga vodje je, da spodbuja in
podpira zaposlene ter z njimi razvija odnose. Zaposleni so bolj ustvarjalni, ¢e jih vodja
podpira. Za zagotovitev ustrezne podpore, potrebne za ustvarjalnost zaposlenih, mora
vodja razumeti svoje zaposlene. Zunanje ocenjevanje dela predstavlja zadnji dejavnik na
ravni dela. Ce se ustvarjalnost pri delu zahteva in pri¢akuje od zaposlenih, je pomembna
tesna povezanost virov, nagrad, podpore in ocenjevanja, da zaposleni ustvarjalno vedenje
in rezultate dojemajo kot pomembne. Lahko se namre¢ zgodi, da je ustvarjalnost pozitivno
ocenjena, vendar nikoli nagrajena, zato imajo zaposleni meSana sporocila in se ne trudijo
vec biti ustvarjalni. Vedenje zaposlenih se bo spremenilo tudi v primeru, ko vodja podpira
zaposlene pri poskusanju novih stvari, vendar jih ne oceni pozitivno za njihovo
ustvarjalnost. Vodja mora skrbno nacrtovati kak$Sno vedenje, aktivnosti in rezultate zeli
spodbuditi pri svojih zaposlenih ter na podlagi tega nuditi svojim zaposlenim podporo,
nagrado in ustrezno oceniti njihove aktivnosti (Shalley & Gilson, 2004, str. 37-42).

2.3.3 Dejavniki na ravni timov

Druzbeni kontekst je eden izmed dejavnikov na ravni timov. Ustvarjalnost se lahko, vendar
ne vedno, pojavi Vv izolaciji. Pogostokrat je ustvarjalnost rezultat interaktivnega procesa
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med sodelavci in ¢lani tima. Druzbeni vpliv drugih ljudi je pomemben. Interakcija
posameznika z drugimi ljudmi ima pozitiven ucinek na ustvarjalnost. Poleg tega se poveca
komunikacija znotraj in zunaj tima. Vodja mora razmisliti, kako lahko zaposleni pridejo v
stik z drugimi ljudmi. To lahko stori formalno, in sicer s sestavo projektnega tima ali
organizacijo sre€anj, in neformalno s spontanimi sreanji. Pomemben dejavnik
ustvarjalnosti predstavlja sestava tima. Interakcija z razlicnimi ljudmi je predpogoj za
ustvarjalnost. Zaposleni se pogosto odlocijo za sodelovanje z ljudmi, ki so jim podobni.
Naloga vodje je, da z vzpostavitvijo raznolikih timov spodbudijo zaposlene k sodelovanju
z razliénimi ljudmi (Shalley & Gilson, 2004, str. 42-44). Enotni timi do reSitve pridejo
hitreje, z manj motnjami in v prijetnem ozra¢ju, vendar njihove reSitve nimajo visoke
inovativne kakovosti, saj se sodelujo¢i prehitro strinjajo drug z drugim (Drevenesek, 2000,
str. 48).

2.3.4 Dejavniki na ravni organizacije

Prvi dejavnik na ravni organizacije je organizacijska klima. Za ustvarjalno klimo je
znacilno, da zaposleni spodbujajo drug drugega, dajejo neobicajne, izvirne in drzne
predloge. V neustvarjalni klimi manjka obcutek svobodnosti in drugaénosti, prevladuje
konformizem, zadrzanost, pogost je strah pred posledicami (Pecjak, 2002 v Fatur & Likar,
2009, str. 52). Obstaja ve¢ komponent klime, ki vplivajo na ustvarjalnost. Klju¢nega
pomena za ustvarjalnost je stopnja izogibanja negotovosti. Ce vodja ceni in si Zeli
ustvarjalnosti zaposlenih, mora ustvariti okolje, ki spodbuja tveganje in negotovost.
Zaposleni bodo ustvarjalni le, ¢e se bodo pocutili psiholoSko varne. Pri krepitvi ali
zaviranju ustvarjalnosti ima pomembno vlogo organizacijska struktura, in sicer ravni
odgovornosti in formalni odnosi. Splos¢ena organizacijska struktura ugodno vpliva na
ustvarjalnost zaposlenih. Pomembno je tudi vpraSanje konflikta, in sicer kako konflikt
dojemajo v oddelku oziroma organizaciji. Raziskave so potrdile, da je za raznolike time
znacilna visja stopnja konflikta in da je takSen konflikt pozitivno povezan z ustvarjalnostjo.
Za ustvarjalnost sta pomembni tudi praviénost in postenost (Shalley & Gilson, 2004, str.
44-46).

Na ustvarjalnost vpliva ravnanje s ¢loveskimi viri. Kljunega pomena pri ravnanju s
Cloveskimi viri je konsistentnost. Postopki za izbiro, usposabljanje, ocenjevanje in
nagrajevanje zaposlenih morajo biti sistemati¢no povezani, tako da zaposleni vedo, kaj se
od njih pri¢akuje, kdaj in kako. Ce zaposleni razumejo kako, kdaj in za kaj bodo
napredovali, bili nagrajeni ali odpuSc¢eni, bodo imeli moc€an obcutek praviénosti in bodo
posledi¢no bolj predani in lojalni organizaciji. Krepitev teh vedenj pozitivno vpliva na
ustvarjalnost zaposlenih (Shalley & Gilson, 2004, str. 46-47).
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2.4  Skupinske metode in tehnike spodbujanja ustvarjalnosti

Vodja ima na voljo veliko metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti. Po svoji
metodologiji in strukturi se tehnike medsebojno prekrivajo (Berginc & Kr¢, 2001, str. 204).
V nadaljevanju so predstavljene v praksi najpogosteje uporabljene metode in tehnike
spodbujanja ustvarjalnosti v skupinah.

2.4.1 Viharjenje moZganov

Viharjenje mozganov je najbolj poznana tehnika za spodbujanje ustvarjalnosti (Schawel &
Billing, 2011, str. 45). Tehnika je Siroko uporabna, saj je primerna za ustvarjanje idej z
vseh podrocij in za reSevanje ozkih in dobro opredeljenih ali Sirokih in Sibko opredeljenih
problemov. Tehnika zaradi svoje preprostosti ustreza ljudem, ki nimajo bogatih izkusenj s
tehnikami ustvarjalnega misljenja. Tehniko je razvil Alex F. Osborn leta 1941 (Hohnjec &
Jeraj, 2006, str. 54). Pri klasi¢nem viharjenju mozganov dobijo ¢lani tima problem, ki ga
morajo resiti. Ob premisljevanju o moznih resitvah povedo kakrSnokoli zamisel ali idejo,
Ki se jim pri tem porodi (Smith, 2002, str. 99). Clani tima predstavijo svoje spontano
porojene predloge za reSitev problema, ne glede na verjetnost za njihovo uresniitev
(Dimovski et al., 2005, str. 60). Na Sliki 16 so povzeta pravila viharjenja mozganov.

Slika 16: Pravila viharjenja mozganov

Pomembna Sproscen Izmisli si
je koli¢ina ¢im veé

idej idej

N :
Zamisli Nenavadni

oblikuj brez PraVi |a predlogi so
podrobnosti zazeleni

viharjenja
., mozganov
Avtorstvo
idej ni
priznano

Povezi
ideje drugih
s svojimi
predlogi

Ne komentiraj
kritiziraj vrednosti
idej

Vir: C. Boddy, The Nominal Group Technique: an aid to Brainstorming ideas in research, 2012, str. 7-8; V.
Sriéa, Ustvarjalno misljenje, 1999, str. 125.
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Viharjenje mozganov poteka v dveh fazah. Cilj prve faze je ustvariti ¢im vec idej, zato so
dobrodosle tudi drage in neprakti¢ne ideje. Pri tem je potrebno sodelujoce spodbuditi, da
izrazijo svoje mnenje in preprecijo samocenzuro. Vse ideje se zapisujejo na papir ali tablo,
tako da imajo vsi sodelujoci pregled o ze predlaganih idejah. Ko so vse ideje izrecCene,
sledi druga faza, to je strukturirano ocenjevanje idej. Med samim viharjenjem mozganov
ocenjevanje idej ni dovoljeno, saj bi le-to oviralo pretok idej in upocasnilo ustvarjanje
novih zamisli (Boddy, 2012, str. 7-8). Pomembno je, da sodelujoéi uZivajo in zadeve ne
jemljejo preresno. S pomocjo humorja se namre¢ ucinkovitost tehnike v primeru tezkih in
nejasnih ciljev izboljsa (Roach, Troboy & Cochran, 2006, str. 31).

2.4.2 Razprava 66

Metoda je ena izmed mnogih izpeljank tehnike viharjenja mozganov. Razprava 66 ima
omejeno Stevilo udelezencev, kar je bistvena razlika v primerjavi s klasi¢nim viharjenjem
mozganov. Pri tej tehniki se oblikujejo skupine po Sest oseb, ki i§¢ejo resitve Sest minut po
nacelih klasicnega viharjenja moZzganov. Ko je iskanje idej koncano, predstavniki
posameznih skupin predstavijo najdene reSitve. Nato se ponovno vrnejo v skupine, kjer
razpravljajo o nadaljnjih resitvah. Ta krog se ponavlja, dokler ne pridejo do sprejemljive in
uporabne resitve (Lipi¢nik & Mozina, 1993, str. 98).

2.4.3 Metoda 635

Zaradi zavlacevanja pri tehnikah, ki temeljijo na govornem prenaSanju idej, so se razvile
tehnike, kjer udeleZenci svoje ideje zapiSejo. Ena izmed njih je tudi metoda 635, pri kateri
se oblikujejo skupine po Sest oseb. UdeleZenci sedijo v krogu in morajo na listek navesti tri
ideje v petih minutah, nato pa svoj listek podajo sosedu. Od soseda iz nasprotne strani
prejmejo listek z njegovimi idejami, na katerega morajo pripisati tri nove ideje. V
tridesetin minutah je ustvarjenih sto osem idej in pri tem nihée izmed udeleZencev ne
spregovori (Lipi¢nik & Mozina, 1993, str. 99). Zapisovanje idej na list papirja pripomore k
enakovrednemu izrazanju idej vseh sodelujocih. Tehnika je bolj primerna za ljudi, ki svoje
misli in ustvarjalnost lazje izrazijo s pisanjem kot z ustnim izrazanjem (Likar et al., 2002,
str. 25-26).

2.4.4 Delfska metoda

Metoda, ki je dobila ime po znamenitem starogrSkem svetiScu Delfi, se v praksi uporablja
predvsem na tehnoloskem podro¢ju in prihodnjem razvoju (Sri¢a, 1999, str. 129). Gre za
pisno metodo iskanja reSitev za opredeljen problem. Udelezenci so skrbno izbrani ljudje, ki
jih dobro poznamo in so strokovnjaki na svojem podrocju. Izbranim strokovnjakom se
poslje dopis s predstavitvijo problema in pro$njo za posredovanje moznih idej za reSitev.
Izbranci se lahko nahajajo v katerikoli drzavi sveta (Lipi¢nik, 1998, str. 288-289).
Bistvena znacilnost delfske metode je, da se udeleZzenci med seboj ne vidijo in morajo vsak
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posebej pisno odgovoriti na izbrana vprasanja. Metoda omogoca komunikacijo ljudi, ki
zaradi ¢asovnih in logisticnih ovir, kulturnih razlik ter razlik v misljenju in strokovnih
pogledih med seboj ne morejo sodelovati (Pecjak, 2001, str. 146). Sprva svoje mnenje
izrazijo strokovnjaki, ki delujejo neodvisno. Njihova mnenja v pisni obliki prejmejo
strokovnjaki, ki so odgovorni za analiziranje. Mnenja s predhodne stopnje predstavljajo
osnovo za presojanje na naslednji. Proces se odvija toliko ¢asa, dokler ni dosezeno soglasje
(Dimovski et al., 2005, str. 60).

2.4.5 Sinektika

Sinektika predstavlja poleg viharjenja moZzganov eno izmed najbolj razSirjenih tehnik
skupinskega ustvarjanja. Tehniko sta leta 1960 razvila William J. Gordon in G. Prince kot
nadaljevanje ali raz$iritev tehnike viharjenja mozganov (Lipi¢nik, 1991, str. 79). lzraz
sinektika izhaja iz grSke besede synecticos, kar pomeni zdruziti nepovezane elemente.
Sinektika temelji na predpostavki, da ustvarjanje ni le logicen in razumski proces, temvec
tudi emocionalen, iracionalen, podzavesten in intuitiven proces. Skupina udelezencev se v
razgovoru odtuji od problema in spodbudi procese, za katere se zdi, da nimajo nicesar
skupnega z resitvijo. S sinektiko poskuSamo »narediti tuje to, kar je domace« in »narediti
domace to, kar je tuje«. Sinektika poteka v treh fazah, in sicer spoznavanje problema,
odloZitev problema in iskanje analogij, zdruzevanje (Pecjak, 2001, str. 73).

2.4.6 MorfoloSka analiza

Morfoloska analiza se uporablja v majhnih skupinah z najve¢ petimi udeleZenci. Tehnika
je primerna za reSevanje problemov, ki so hierarhic¢ni in se dajo razstaviti na podprobleme
ter dalje na razlocne komponente. Manj primerna je za reSevanje zelo integralnih
problemov. Morfoloska analiza poteka v Sestih fazah, to so: opredelitev glavnega
problema, doloc¢itev podproblemov ali dimenzij problema, dolo¢itev delnih reSitev ali
znacilnosti podproblemov, sestavljanje morfoloske sheme, analiza in vrednotenje moZnih
reSitev in izbor reSitve. Glavna prednost tehnike je, da z njeno uporabo pridemo do
velikega Stevila idej ali zamisli v kratkem cCasu. Pri tem je potrebno poudariti, da
morfoloska analiza ne daje kon¢nih resitev, temvec le ideje ali zamisli (Hohnjec & Jeraj,
2006, str. 60-61).

2.5 Ekonomski pomen ustvarjalnosti

Zaradi vse vecje globalne konkurence, finan¢ne krize, prestrukturiranja delovnih mest in
sploS¢enih organizacijskih struktur se je povecala potreba po ustvarjalnosti zaposlenih na
vseh ravneh v organizaciji (Shalley, Gilson & Blum, 2009, str. 489). V nedavni raziskavi, v
kateri je sodelovalo 1.500 direktorjev iz celega sveta, je bila ustvarjalnost izpostavljena kot
kljuéna lastnost vodje (IBM Corporation, 2010 v Ritter, van Baaren & Dijksterhuis, 2012,
str. 21). Uspesna so tista podjetja, ki si prizadevajo ustvarjati nove proizvode in storitve
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(Amabile, 1997, str. 40). Zivljenjski cikel proizvodov in storitev je vse kraj$i. Serijsko
proizvodnjo je nadomestila proizvodnja po meri kupca, kar zahteva nenehno inoviranje in s
tem ustvarjalnost zaposlenih. Najpomembnejsi pogoj za konkurenénost organizacije je
ustvarjalnost (Mayer, 2004, str. 340).

Ustvarjalnost in inovativnost sta tesno povezana koncepta (Binnewies & Gromer, 2012, str.
100). Inovativnosti ne moremo locCiti od ustvarjalnosti, saj je inovacija rezultat
ustvarjalnosti (Stanovnik & Kavas, 2004, str. 139). Zaposleni, ki so pri svojem delu
ustvarjalni, razvijajo nove in uporabne ideje, storitve, procese in proizvode (Amabile,
1996; Mumford & Gustafson, 1988). UspeSna implementacija ustvarjalnih idej v
organizaciji pomeni inovacijo. Ustvarjalnost zaposlenih vodi k spremembam in inovacijam
v organizaciji (Amabile, 1988; Kanter, 1988; Shalley, Zhou & Oldham, 2004; Woodman,
Sawyer & Griffin, 1993). Ustvarjalnost predstavlja pot od rutinskega delovanja k
inovativnemu delovanju (Sric¢a, 2003, str. 12).

Ekonomski pomen ustvarjalnosti lahko prikazemo preko inovativnosti, ki predstavlja danes
glavno konkuren¢no prednost organizacije (Stanovnik & Kavas, 2004, str. 87). Le-ta je
nujna za doseganje dolgoro¢nega uspeha in prezivetja organizacije. Organizacija ima
konkurenéno prednost, ¢e nekaj naredi bolje kot konkurenti in poseduje nekaj, Cesar
konkurenti nimajo, ali je sposobna opraviti nekaj, ¢esar konkurenti niso (Dimovski et al.,
2005, str. 67). Inovacijska sposobnost omogoca hitro prilagajanje spremembam in hkrati
ponuja moznosti za izboljSanje konkurencnega poloZaja organizacije (Fatur & Likar, 2009,
str. 17). Inovacije vplivajo na izbolj$anje ucinkovitosti organizacije (Liao & Rice, 2010,
str. 123). Za pospesitev inovacij in izbolj$anje ucinkovitosti potrebujejo organizacije ideje
in zamisli zaposlenih (Hsiung, 2012, str. 349) iz vseh ravni v organizaciji in iz razli¢nih
delovnih mest (Zhou et al., 2012, str. 76). Ustvarjalnost je naloga slehernega posameznika
v organizaciji (Shalley & Gilson, 2004, str. 33). Zaposleni s poznavanjem delovnih
procesov ter znanjem in izkusnjami na svojem delovnem podro¢ju najbolje vedo, kje in
kaksne izboljSave so mogoce (Dimovski et al., 2005, str. 70).

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
PODJETJA PREDILNICA LITIJA

3.1 Predstavitev podjetja Predilnica Litija

Predilnica Litija, ena izmed najstarejsih slovenskih predilnic, je bila ustanovljena leta 1886
v Litiji in je danes s svojimi tehnolosko razlicnimi vrstami predenja ena redkih tovrstnih
predilnic v Evropi. Sodobna tehnologija omogoca podjetju proizvodnjo pestre palete prej
in sukancev za razliéne namene V raznovrstnih surovinskih mesanicah in kombinacijah.
Letno proizvede priblizno 4.500 ton prej in sukancev za dekorativni tekstil, tehni¢ne
namene in visoko modo. Podjetje si prizadeva postopoma znizati prodajo v segmentu mode
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in povecati prodajo v tehni¢nem segmentu odjemalcev. S svojimi proizvodi so prisotni v
elektrarnah, bolnisnicah, v Zzivilski, avtomobilski, letalski, vojaski industriji, v industriji
elektronskih komponent, v farmaciji in v proizvodnji Sportne opreme. Slika 17 prikazuje
prodajni program Predilnice Litija glede na segmente odjemalcev po letih.

Slika 17: Prodajni program glede na segmente odjemalcev po letih (v %)
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Vir: Predilnica Litija d.o.0., Ob 125-letnici Predilnice Litija, 2011b, str. 36.

Predilnica Litija se je po razpadu jugoslovanskega trga usmerila na evropske trge. V letu
1993 je izvoz dosegel 40 % prodaje, od leta 1998 dalje pa je podjetje v tujini ustvarilo
vsako leto preko 90 % prodajnih prihodkov (Zlabravec, 2004, str. 12). Predilnica Litija
danes izvozi 98 % proizvodov v drzave Evropske unije, nekaj pa tudi v Juzno Ameriko in
Rusijo. Najpomembnej$i prodajni trgi Predilnice Litija so Italija, Francija, Belgija in
Nemcija. Poslovanje podjetja je odvisno od svetovnih trendov v tekstilni industriji, od
situacije v evropski tekstilni industriji in od sposobnosti notranjega prilagajanja
spreminjajoéemu poslovnemu okolju (Predilnica Litija d.o.0., 2011a, str. 37). Slika 18
prikazuje prodajo Predilnice Litija po drzavah v letu 2011.
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Slika 18: Prodaja po drzavah v letu 2011
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Vir: Predilnica Litija d.o.0., Ob 125-letnici Predilnice Litija, 2011b, str. 36.

Predilnica Litija prodaja svoje proizvode preko agentov, v zadnjem Casu razvijajo tudi
direktno prodajo. Podjetje oskrbuje priblizno 300 kupcev v 20 drzavah in nih¢e izmed njih
ne presega 10 % deleza v prodaji (Predilnica Litija, 2011b, str. 35). V letu 2011 je
Predilnica Litija ustvarila 25,0 milijonov evrov prihodkov od prodaje preje, kar je 13 %
ve¢ kot leta 2010. Koli¢inski obseg prodaje je v letu 2011 znasal 4.509 ton, kar je 4 %
manj kot leta 2010 (Predilnica Litija d.o.0., 2012, str. 4).

Preboj v vrh evropske tekstilne industrije je Predilnica Litija dosegla z lastnim razvojem
izdelkov, v katere stalno vgrajuje nova inovativna vlakna. V raziskave, razvoj in nove
tehnologije podjetje vlaga letno okoli 6 % svojega prihodka (Predilnica Litija d.o.0., 2012,
str. 5). Svojo prihodnost podjetje gradi na zaposlovanju sposobnih in vrhunskih
strokovnjakov, vrhunski tehnologiji, inovativnosti in Siroki marketinski mreZi.

3.1.1 Ustanovitev podjetja Predilnica Litija

Zacetki Predilnice Litija segajo v leto 1886, ko je bila ustanovljena komanditna druzba
Schwarz, Zublin & Co., ki je zgradila predilnico v Litiji. Ustanovitelja komanditne druzbe
sta bila Julius Schwarz, tehnik iz Trsta, ki je skrbel za tehni¢ne posle tovarne in
proizvodnjo ter Evgen Zublin, trgovec iz Manchestra, ki je vodil finan¢ne posle. Glavni
namen ustanovitve predilnice je bil oskrbovanje avstrijskih tekstilnih tovarn in trzaskih
trgovcev s poceni predivom. Na izbiro lokacije tovarne je vplivala neposredna blizina
zeleznice, vlaznost litijske kotline, ki ugodno vpliva na predelavo bombaza, in zaledje
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zenske delovne sile (Predilnica Litija d.o.0., 2011b, str. 37). Tabela 5 prikazuje
zgodovinski razvoj podjetja Predilnica Litija.

Tabela 5: Zgodovinski razvoj Predilnice Litija

1886 Podpisana pogodba o ustanovitvi komanditne druzbe Schwarz, Zublin
& Co, ki je zgradila predilnico v Litiji.

1916 Vkljucitev litijske predilnice v tekstilni koncern Mauntner.

1923 Vkljucitev litijske predilnice v podjetje Jugoslovanske tekstilne

tvornice Mautner d.d. s sedezem v Ljubljani.

1941-1945 Vkljuditev litijske predilnice v podjetje Littai Pragwalder Textilwerke

A.G. Pragwald.
1946 Litijska predilnica postane drzavno podjetje zveznega znacaja s firmo
Predilnica Litija.
1950 Predilnica Litija preide v upravljanje zaposlenim (samoupravljanje).
1990-1992 Predilnica Litija se soo¢i s hudo krizo in odpusc¢anjem zaposlenih.

Podjetje je prezadolzeno, nelikvidno, razpad 90 % jugoslovanskega
trga. Zacetek reorganizacije.

1995 Predilnica Litija postane delniska druzba po Zakonu o lastninskem
preoblikovanju podjetij.

2005 Statusno preoblikovanje Predilnice Litija, ki postane druzba z
omejeno odgovornostjo v lasti Predilnice Litija holding d.d.

2006 Registracija lastne blagovne znamke Litia Predilnica Litija.

2011 V preteklih letih oblikovane strateske usmeritve vodstva, zagotavljajo
Predilnici Litija uspe$no poslovanje in ustvarjanje dobicka, kljub
globalni krizi.

Vir: Predilnica Litija d.0.0., Ob 125-letnici Predilnice Litija, 2011b, str. 37—43.
3.1.2 LastniSka struktura podjetja Predilnica Litija

Predilnica Litija holding d.d. (v nadaljevanju Predilnica Litija holding) je druzba
pooblascenka, ki ima od leta 2005 dalje v 100 % lasti podjetji Predilnica Litija in Litus
d.o.o. (v nadaljevanju Litus). Predilnica Litija ima v 100 % lasti podjetje Liti d.0.0. (v
nadaljevanju Liti), podjetje Litus pa je 100 % lastnik podjetja Litijska plaza d.0.0. (v
nadaljevanju Litijska plaza) s sedezem na HrvaSkem (Predilnica Litija holding d.d., 2011,
str. 3). Organizacijsko shemo povezanih oseb prikazuje Slika 19.
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Slika 19: Organizacijska shema povezanih oseb

Predilnica Litija

d.o.o. Litus d.o.o.

Litijska plaza

Liti d.o.o. d.o.o.

Vir: Predilnica Litija holding d.d., Letno porocilo za leto 2010, 2011, str. 3.

Predilnica Litija holding je delniska druzba, ki opravlja dejavnost holdingov in nima
zaposlenih. Ustanovitelji in danas$nji lastniki podjetja so zaposleni, upokojenci in bivsi
zaposleni Predilnice Litija. Na dan 31.08.2011 je imela Predilnica Litija holding 185
delnicarjev. Predilnica Litija je »delavsko-managerska kooperativa«, katere cilj je poleg
ustvarjanja dobicka tudi ohranjanje delovnih mest zaposlenih, kar je napisano v statutu.
Predilnica Litija je registrirana za zelo $irok spekter dejavnosti, vendar je ze ve¢ kot 125 let
njena najpomembnejSa dejavnost priprava in predenje tekstilnih vlaken. S pripravo in
predenjem vlaken bombaznega tipa se ukvarja tudi podjetje Liti, ki je v 100 % lasti
Predilnice Litija. Podjetje Liti ima od leta 1994 dalje status invalidskega podjetja in ima
vsa leta svojega delovanja v strukturi zaposlenih najmanj 40 % invalidov (Predilnica Litija
d.o.o., 2011b, str. 43-44).

Podjetje Litus je bilo ustanovljeno leta 1993 in ima registrirano dejavnost upravljanja z
nepremic¢ninami. Podjetje do leta 2007 ni izvajalo dejavnosti, nato pa je od Predilnice
Litija prevzelo nepremicnine, ki niso nujno potrebne pri izdelavi preje, to so poslovna
stavba, skladiS¢e, stanovanja in pocitniski domovi. Podjetje Litijska plaza je bilo
ustanovljeno leta 2002 z namenom upravljanja s pocitniskim kompleksom v Kastaniji.
Podjetje ima vse od ustanovitve dalje enega zaposlenega (Predilnica Litija d.o.0., 2011b,
str. 44).
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3.1.3 Poslanstvo in vizija podjetja Predilnica Litija

Predilnica Litija sodi med vodilne evropske proizvajalce specialnih prej in sukancev iz
naravnih in sinteticnih vlaken ter njihovih meSanic. Podjetje ima natan¢no opredeljeno
poslanstvo. S specialnimi prejami prenasa inovacije iz podro¢ja vlaken in tehnologije v
tekstilno industrijo do konénih uporabnikov. Podjetje je usmerjeno predvsem v uspesno
razvijanje izdelkov, vertikalno in horizontalno povezovanje, uvajanje stalnih izboljSav in
razvijanje v smeri uéeCe se organizacije. Z jasno opredeljeno dolgoro¢no vizijo je
Predilnica Litija zanesljiv in varen partner pri poslovanju doma in v tujini. Vizija podjetja
Predilnica Litija je postati most med proizvajalci inovativnih tekstilnih materialov in
vodilnimi panevropskimi tkalnicami ter pletilnicami, v ozkem segmentu proizvodov pa
tudi globalni ponudnik (Predilnica Litija d.o.0., 2011b, str. 71). Na Sliki 20 so prikazane
vrednote Predilnice Litija.

Slika 20: Vrednote Predilnice Litija

Timsko delo Inovativnost

Samozavest

Ustvarjalnost

Vir: Predilnica Litija d.0.0., Ob 125-letnici Predilnice Litija, 2011b, str. 71.

Podjetje kot kljuéne elemente za nadaljnjo rast opredeli razvoj novih strukturnih enojnih
prej, razvoj izdelkov iz specialnih vlaken, vstopanje v klube proizvajalcev specialnih
vlaken, proizvodnja samo po narocilu, hiter odziv, dober servis kupcem, dosledno
spostovanje zavarovalnih limitov za odjemalce, vodenje s cilji, obvladovanje stroskov,
organizacijsko in kadrovsko prilagajanje zahtevam trga (Predilnica Litija d.o.0., 2011a, str.
42).
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3.1.4 Kadrovska struktura

Predilnica Litija je bila v preteklosti najve¢je in najpomembnejSe podjetje v obcini Litija,
tako po ustvarjenem prihodku kot tudi po Stevilu zaposlenih. Zaposlovala je skoraj tretjino
vseh zaposlenih v ob¢ini Litija (Kresal, 2011, str. 729). Ce je imela Predilnica Litija e leta
1991 877 zaposlenih, jih ima danes le Se tretjino tega. Na dan 30.04.2012 je bilo v
Predilnici Litija zaposlenih 247 delavcev. Stopnja izobrazbe zaposlenih je pogojena z
delovnim mestom, saj v podjetju zaposlujejo tako proizvodne delavce kot tudi zaposlene v
reziji. Ker gre za proizvodno podjetje, ima kar 53 % zaposlenih II. ali III. stopnjo
izobrazbe, vendar si v podjetju prizadevajo izboljSati izobrazbeno strukturo. Zaradi
naravne fluktuacije in uvajanja novih tehnologij, ki vodijo k ve¢ji avtomatizaciji, se znizuje
Stevilo nekvalificirane delovne sile. Povecuje se Stevilo zaposlenih z visoko izobrazbo in
specifiénimi znanji (Predilnica Litija d.o.o., 2012, str. 9). Slika 21 prikazuje izobrazbeno
strukturo zaposlenih v Predilnici Litija na dan 30.04.2012.

Slika 21: lzobrazbena struktura zaposlenih v Predilnici Litija

m|l. - Ill.stopnja  =1V.InV.stopnja =VI.In VIl stopnja = VIIL-IX. stopnja

Vir: Predilnica Litija d.o.0., Litijski predilec, 2012, str. 9.

Glede na dejavnost podjetja, prevladuje v podjetju zenska delovna sila. Na dan 30.04.2012
je bilo v Predilnici Litija zaposlenih 160 Zensk in 87 moskih oziroma 65 % Zensk in 35 %
mosSkih. Povprecna starost zaposlenih znaSa 42,9 let. V Predilnici Litija novozaposlene
vkljuc¢ijo v program prakticnega usposabljanja, ki se v delo uvajajo s pomoc¢jo mentorja in
inStruktorja (Predilnica Litija d.o.o., 2012, str. 9).

41



3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na sodobnem znanstvenem pristopu kvalitativne
raziskave na primeru slovenskega podjetja Predilnica Litija. S pomocjo kvalitativne
raziskave sem pridobila okvirno sliko prisotnosti obravnavanih konstruktov avtenti¢nega
vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih v izbranem podjetju. Podatke sem zbrala iz primarnih
in sekundarnih virov podatkov ter s pomocjo analize vsebin dokumentov iz obravnavanega
podjetja. Pristranskost in subjektivnost je izloCena s proucevanjem vecjega Stevila
dokumentov.

Temeljna teza magistrskega dela je, da avtenti¢ni vodja spodbuja ustvarjalnost zaposlenih,
kar organizaciji v Casu hitrih sprememb zagotavlja napredek in s tem konkuren¢nost. V
magistrskem delu preverjam dve hipotezi:

H1: V podjetju Predilnica Litija je prisotno avtenticno vodenje.
H2: V podjetju Predilnica Litija avtenti¢ni vodja z avtenticnim slogom vodenja spodbuja
ustvarjalnost zaposlenih.

Kvalitativna raziskava na primeru podjetja Predilnica Litija je bila opravljena v sektorju
proizvodnje, kjer poteka izdelava inovativnih prej in svoje delo opravlja ve¢ kot polovica
vseh zaposlenih v podjetju. Proizvodnja Predilnice Litija je razdeljena na tri oddelke, in
sicer predpredilnico, predilnico in sukalnico. Vsak oddelek ima vodjo oddelka, po formalni
hierarhi¢ni lestvici so nizje od njih vodje izmen. Slika 22 prikazuje merske instrumente, s
pomocjo katerih sem preverjala hipotezi magistrskega dela.

Slika 22: Izbrani merski instrumenti za potrditev hipotez

Polstrukturirani
globinski
intervjuji
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Kot je razvidno iz Slike 22, sem opravila polstrukturirane globinske intervjuje z vodjo
proizvodnje, 3 vodjami oddelkov in 11 vodjami izmen. Sodelovanje v raziskavi je zavrnil 1
vodja izmene. Anketne vpraSalnike so izpolnjevali vodje izmen in 145 zaposlenih v
proizvodnji. Anketni vprasalniki za vodje izmen (Priloga 2) so se razlikovali od anketnih
vprasalnikov za zaposlene (Priloga 3). Vodje izmen so ocenjevali stopnjo strinjanja s
trditvami, ki so se nanaSale na njihove lastnosti in lastnosti njihovih zaposlenih. Anketni
vprasalnik za zaposlene je bil razdeljen na dva dela, in sicer so v prvem delu ocenjevali
lastnosti njihovih vodij in svoje lastnosti, v drugem delu pa so podali nekaj
sociodemografskih podatkov in podatkov o zaposlitvi. Anketiranci so stopnjo strinjanja s
trditvami doloc¢ili z ocenami od 1 do 5, pri ¢emer je 1 pomenila, da se s trditvijo sploh ne
strinjajo, in 5, da se s trditvijo popolnoma strinjajo. Zanesljivost in veljavnost raziskave
sem povecala s polstrukturiranimi globinskimi intervjuji, ki sem jih opravila z vodjo
proizvodnje, vodjami posameznih oddelkov proizvodnje in vodjami izmen. Pri tem sem si
pomagala z izhodis¢nim vprasalnikom (Priloga 1), kjer so vprasanja nanaSala na trenutno
stanje vodenja in ustvarjalnosti v podjetju. Zbiranje podatkov se je pricelo s
polstrukturiranimi globinskimi intervjuji, ki so potekali z vodjo proizvodnje, vodjami
oddelkov in vodjami izmen na sedeZzu podjetja od dne 12.06.2012 do 26.06.2012. Anketne
vprasalnike vseh 11 vodij izmen in 93 zaposlenih sem prejela izpolnjene do dne
26.06.2012.

S pomocjo anketnih vpraSalnikov in polstrukturiranih globinskih intervjujev sem prisla do
ugotovitev, ki so mi pomagale pri analizi obravnavanih konstruktov avtenticnega vodenja
in ustvarjalnosti zaposlenih v izbranem podjetju. Pri analizi sem uporabila metodo
triangulacije, pri kateri prouCevani pojav pogledamo iz razli€nih zornih kotov in
preverimo, ali smo prisli do zanesljivih in veljavnih ugotovitev. Na podlagi teoreti¢nega in
kvalitativnega raziskovanja na primeru izbranega podjetja sem analizirala podatke,
oblikovala ugotovitve in podjetju posredovala priporo¢ila.

Omejitve magistrskega dela so ¢asovne, vsebinske in metodoloske narave. Med Casovne
omejitve v raziskovalnem delu sodi ¢as izvedbe raziskave na primeru preuCevanega
podjetja. Raziskava, ki se je izvajala junija 2012, je staticna, medtem ko podjetje deluje in
se razvija dinami¢no, zato so se v tem obdobju spremenila doloCena dejstva. Vsebinske
omejitve so povezane s sekundarnimi podatki, uporabljenimi v teoreticnem delu
magistrskega dela. Navedene omejitve skuSam preseci z uporabo razli¢nih virov podatkov.
Prav tako je obseg poslovanja podjetja preobsezen, da bi ga lahko v celoti zajela v
magistrskem delu, zato v raziskovalnem delu predstavim na osnovi teoreti¢nih
konstruktov, izvedenih polstrukturiranih globinskih intervjujev in anket izbrana klju¢na
podroc¢ja. MetodoloSske omejitve se nanasajo na izbran metodoloski okvir kvalitativnega
raziskovanja in morebitni subjektivni pogled vodij in zaposlenih na tematiko. Metodoloske
omejitve sem skuSala preseCi z uporabo metode triangulacije, kjer proucevani pojav
pogledamo iz razli¢nih zornih kotov in preverimo, ali smo prisli do zanesljivih in veljavnih
ugotovitev. Avtenti¢nost vodij ni merljiva, vendar jo lahko opredelimo s pridevnikoma bolj
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ali manj. Ker se avtenti¢nosti vodij ne da izraCunati, sem za ugotavljanje le-te uporabila
opisni pristop lastnosti, vedenja in zna¢ilnosti vodij. Podobno velja tudi za ustvarjalnost.

Kvalitativna raziskava je potekala v ve¢ korakih. Metodoloski nacrt kvalitativne raziskave
na primeru podjetja Predilnica Litija prikazuje Tabela 6.

Tabela 6: Nacrt kvalitativne raziskave na primeru podjetja Predilnica Litija

I
IZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

l.a l. b

Opredelitev problematike magistrskega dela in Izbira podjetja za izvedbo kvalitativne raziskave
dolocitev hipotez

1.
RAZVOJ IN POJASNITEV KONCEPTUALNEGA MODELA

1.
ZBIRANJE EMPIRICNEGA GRADIVA KVALITATIVNE RAZISKAVE

. a . b
Sekundarna analiza arhivskih podatkov Analiza vsebine pomembnih dokumentov

V.
KVALITATIVNI INTERVJUJI IN ANKETNI VPRASALNIKI

IV.a IV.b

Polstrukurirani globinski intervjuji z vodjo Anketni vpraSalniki za vodje izmen in zaposlene
proizvodnje, vodjami oddelkov in izmen

V.
OBDELAVA PODATKOV IN UREJANJE DOKUMENTACIJE

VI.
KVALITATIVNA ANALIZA PRIMERA

VII.
INTERPRETACIJA REZULTATOV IN PRIPOROCILA VODSTVU

VIII.
ZAKLJUCEK RAZISKAVE

3.3 Konceptualni model avtenti¢nega vodenja in ustvarjalnosti
zaposlenih

V nadaljevanju je predstavljen konceptualni model avtenti¢nega vodenja in ustvarjalnosti
zaposlenih. Osnovno izhodis¢ée modela predstavlja avtenti¢ni vodja na eni strani in
zaposleni, ki mu sledijo na drugi. Konstrukt ustvarjalnosti je vklju¢en preko mehanizmov,
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s pomocjo katerih avtenti¢ni vodja vpliva na sledilce ter spodbuja njihovo ustvarjalnost.
Kljuéne mehanizme ustvarjalnosti predstavljajo zaupanje, pozitivni psiholoski kapital,
pozitivho modeliranje in opolnomocenje.

Razvoj avtenticnega vodenja poteka tako na ravni vodje preko samozavedanja in
samoregulacije kot tudi preko neposrednega vplivanja na sledilce, kar imenujemo
pozitivno modeliranje. Na razvoj avtentiénega vodenja v podjetju vpliva tudi
organizacijski kontekst. Vodja mora najprej spoznati in sprejeti svoje temeljne vrednote,
Custva, identiteto, motive in cilje. Tako se vodja zaveda svojega znanja in zmoznosti, kar
mu vlije ustrezno mero samozavesti, ki jo potrebuje za vodenje. Za spodbujanje
ustvarjalnosti pri zaposlenih ni dovolj, da se vodja zaveda svojih vrednot, ¢ustev, motivov
in ciljev, temve¢ mora biti vedenje vodje usklajeno z njegovo osebnostjo. Avtenti¢nost
mora vodja zaposlenim dokazati na takSen nacin, da jo bodo le-ti prepoznali in dojemali
kot lastnost vodje. Z iskrenimi, odprtimi in preglednimi odnosi bodo sledilci prepoznali
resnicni jaz vodje ter ga dojemali kot avtenti¢nega. Ko vodja izkazuje svoj resni¢ni jaz,
pristne namene, vrednote, Custva in cilje, ga sledilci bolje razumejo, razumejo njegove
ideje, vizijo in nacin dela ter mu hkrati tudi bolj zaupajo, zato so pripravljeni vloziti v svoje
delo vec casa in energije, kar vodi k vec¢ji ustvarjalnosti zaposlenih. Zaposleni, ki zaupajo
svojemu vodji, nimajo zadrzkov pri izraZzanju svojih mnenj in idej, ¢eprav se zdijo na prvi
pogled nelogi¢ne. Prav tako je pomembno, da avtenti¢ni vodja zaupa svojim zaposlenim in
jih opolnomo¢i za izvedbo zahtevnejsih nalog ter jim pri tem pusti svobodo. To pripomore
k osebnemu in strokovnemu razvoju zaposlenih.

Pozitivno modeliranje je proces osebne identifikacije zaposlenih z vodjo, ki povratno
vpliva na samoregulacijo vodje (Avolio et al., 2005). S pomocjo samoregulacije oziroma z
izrazanjem temeljnih vrednot, pozitivnih Custev, motivov in ciljev preko besed in dejanj
predstavlja avtentini vodja vzor sledilcem (Gardner et al., 2005, str. 359). Sledilci
posnemajo vedenje in dejanja svojega vodje ter jih prenasajo po razli¢nih organizacijskih
ravneh. Vodje so delezni koristi tega procesa, saj vV naslednji fazi z nadgrajenim
samozavedanjem in samoregulacijo ponovno vplivajo na sledilce. Proces nima konéne
tocke, interakcije med vodji in sledilci se izvajajo kontinuirano in dinami¢no. Avtenti¢ni
vodja preko procesa pozitivnega modeliranja pri zaposlenih razvija elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala, in sicer poveCuje njihovo samozavest, ustvarja v njih upanje, dviga
raven optimizma in krepi proznost. Pozitivho modeliranje je sredstvo, preko katerega
avtenti¢ni vodja zaposlenim posreduje pozitivne vrednote, Custva, motive, cilje in vedenja
ter skrb za razvoj. Ustvarjalno resSevanje tezav se lahko prenasa po organizacijskih ravneh s
tem, ko zaposleni sledijo oziroma posnemajo vedenja in dejanja svojega vodie.
Ustvarjalnost zaposlenih se lahko povefa z razvojem zaposlenih in krepitvijo njihove
samozavesti, saj tako zaposleni bolj zaupajo vase in v svoje ustvarjalne potenciale, zato si
upajo svoje zamisli predstaviti sodelavcem ter hkrati verjamejo, da lahko le-te uresnicijo.
Slika 23 prikazuje konceptualni model avtenticnega vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih.
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Slika 23: Konceptualni model avtenticnega vodenja in ustvarjalnosti
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3.4 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Za proucitev trenutne slike izbranega podjetja in oblikovanje izhodi$¢ za izboljsave je bilo
potrebno analizirati anketne vprasalnike vodij izmen in zaposlenih. Hkrati je bilo potrebno
opraviti analizo polstrukturiranih globinskih intervjujev opravljenih z vodjo proizvodnje,
vodjami posameznih oddelkov proizvodnje in vodjami izmen. V nadaljevanju so
predstavljeni nekateri podatki in tabelari¢no strnjene ocene ter interpretirani rezultati.

3.4.1 Avtenti¢no vodenje v podjetju Predilnica Litija
Avtenti¢ni vodja temelji na tem, da je najprej Clovek in Sele nato vodja. Preden zacne

voditi druge, mora znati voditi sebe. Pomembno je, da zna vodja najprej motivirati sebe,
Sele nato lahko s svojim zgledom do ciljev motivira zaposlene.

3.4.1.1 Znadilnosti avtenti¢nega vodenja na primeru podjetja Predilnica Litija

Odgovori iz polstrukturiranih globinskih intervjujev, ki so bili izvedeni z vodjo proizvodnje,
vodjami posameznih oddelkov proizvodnje in vodjami izmen, so pokazali, da imajo vodje
podjetja Predilnica Litija jasno izraZenih precej avtenti¢nih znacilnosti. Njihove izstopajoce
avtenti¢ne znacilnosti o strnjene v Tabeli 7.

Tabela 7: Znacilnosti avtenticnega vodenja v podjetju Predilnica Litija

Vodja Avtenti¢ne znacilnosti vodij

e Je nadrejen srednjemu vodstvu.

e Z zaposlenimi sodeluje in tako aktivira njihovo pozitivno energijo, kar pripomore k
doseganju boljsih rezultatov, kot bi jih dosegel z ukazovanjem.

e Ima obcutek za delo z ljudmi.

e Se ne skriva za problemi, temvec ji skusa resiti.

o Informacije posreduje zaposlenim pravoc¢asno.

e Zaposlenim je na voljo za pogovor.

o Svoje delo opravlja z veseljem in je $e dodatno motiviran, ko vidi dosezene rezultate.

Vodja 1 e Vodi v skladu s svojimi vrednotami in prepri¢anji.

e Zaveda se, da je pomembno poznati svoje zaposlene, saj le tako ve, kaj ¢loveka
motivira, veseli ali prizadene.

e Zaposlene motivira z osebnim zgledom do ciljev.

e Tako dobre kot tudi slabe stvari vedno predstavi tak$ne kot so. Zaposlene ne zavaja,
zato mu zaupajo.

e Delo razporedi med zaposlene v skladu z njihovimi zmoznostmi.

e Iz ljudi skusa izvleci pozitivno, zato jih vprasa tudi za njihova mnenja.

e Zaposlene vedno pohvali za angaZiranje.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vodja

Avtenti¢ne znacilnosti vodij

Vodja 2

Je vodja srednje vodstvene ravni.

Z zaposlenimi ima odprt, pristen in posten odnos.

Je strokovno podkovan, zato ga zaposleni cenijo.

Pri vodenju ga motivira veselje do dela, dobri odnosi z zaposlenimi in doseZeni
rezultati.

Pri vodenju se ne pretvarja, temve¢ uposteva svoje vrednote in prepricanja.

Zaveda se, da se vodja razvija ves ¢as, zato se izkuSenj drugih ne brani.

S sodelavci delajo skupaj ze dolgo ¢asa, zato jih dobro pozna in se odli¢no razumejo.
Dobre rezultate in angaziranje sodelavcev pohvali.

S sodelavci komunicira odkrito in jim je vedno na voljo za pogovor.

Zaposleni mu zaupajo, saj je poSten in vedno pove, kar misli. Ce imajo zaposleni
problem, jim prisko¢i na pomog.

Vodja 3

Je vodja srednje vodstvene ravni.

Vedno si vzame Cas za pohvalo.

Pri vodenju se ne pretvarja. Zaveda se, da dober vodja ne more$ postati s posnemanjem
drugih vodij. Biti mora$ original in ne kopija.

Pomembno se mu zdi poznavanje in razumevanje sodelavcev. Ker je na tem delovnem
mestu zaposlen manj kot eno leto, dobro pozna ozje sodelavce, ostale zaposlene se trudi
spoznati.

Spremlja razvoj novozaposlenih.

Zaposlene spostuje, jih spodbuja in se z njimi pogovarja.

Poudarja obojestransko zaupanje.

Zaposlene vprasa za njihovo mnenje, saj tako Cutijo, da so sodelovali pri nalogi.

Vodja 4

Je vodja srednje vodstvene ravni.

Z zaposlenimi ima posten in direkten odnos ter jim je vedno na razpolago za pogovor. S
tem jim da vedeti, da so pomembni.

Svoje delo opravlja z veseljem in meni, da dobro opravljeno delo vodi k zadovoljstvu
tako vodje kot tudi zaposlenih ter hkrati zagotavlja obstoj podjetja v prihodnosti.

Vodja se razvija vse zivljenje. Ves Cas se je potrebno uciti in razvijati, ne pa popustiti in
ziveti na lovorikah. Vodja se uci tudi od svojih sodelavcev in hkrati povzame stvari, za
katere meni, da so dobre.

Dobro pozna bliznje sodelavce.

Zaposlene motivira z osebnim zgledom.

Zanj je pomembno obojestransko zaupanje med vodjo in zaposlenimi.

Zaposlene opolnomoci.

Znanja ne skriva, temvec ga deli z zaposlenimi.

Vodja 5

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Z zaposlenimi ima dober, posten in transparenten odnos.

Ima vlogo koordinatorja in z zaposlenimi sodeluje ter jim nudi pomo¢ pri izvajanju
nalog.

Cuti pripadnost podjetju.

Zaposlene pozna in z njimi odkrito komunicira ter jih pri njihovem delu spodbuja.
Zaposlene motivira z osebnim zgledom.

Zaposlene vprasa za njihovo mnenje glede izbolj$av na stroju.

Zaupanje med vodjo in zaposlenimi vidi kot pogoj za dobro komunikacijo.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vodja

Avtenti¢ne znacilnosti vodij

Vodja 6

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Z ljudmi komunicira odkrito in iskreno, brez ovinkarjenja, zato mu zaposleni zaupajo.
Zadovoljstvo zaposlenih in dobri rezultati mu vlivajo dodatno motivacijo za vodenje.
Na delovnem mestu je zaposlen manj kot eno leto; prizadeva si spoznati sodelavce.
Motivacijo zaposlenih spodbuja s pohvalo, s stalnim informiranjem, z doseZenimi
dobrimi rezultati in spros¢enim delovnim vzdu§jem.

Zaposlene povprasa za mnenje, saj vsak zaposleni svoj stroj, na katerem dela, najbolje
pozna.

Vodja 7

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Z zaposlenimi ne tekmuje, temve¢ sodeluje.

Odkrito komuniciranje in iskrenost vodje spodbudita pri zaposlenih zaupanje v vodjo,
zato se drzi nacela, da besedam sledijo tudi dejanja.

S svojim optimizmom motivira zaposlene za delo.

Zaposlenim je vedno na voljo za njihova vpraSanja in tezave.

Vodja 8

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Zagovornik timskega dela in sodelovanja.

Ne cuti potrebe po izpostavljanju samega sebe, temvec po sluzenju sodelavcem.

Z odkritim in poS§tenim vodenjem, brez lazi in zavajanj, ohranja zaupanje sodelavcev.
Zaposlene pri njihovem delu spodbuja in tudi javno pohvali.

Vodja 9

Je vodja nizje vodstvene ravni z dolgoletnimi izkusnjami.
Vodi v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji.

Zaposlene za dobro opravljeno delo pohvali.

Z zaposlenimi odkrito komunicira.

Zagovarja sprosceno delovno vzdusje in neformalno druzenje.
Spremlja razvoj zaposlenih, ki lahko ustrezno napredujejo.
Zaposleni se lahko vedno obrnejo nanj, zato mu zaupajo.

Vodja 10

Je vodja nizje vodstvene ravni.
Z zaposlenimi sodeluje in ima poSten odnos.
Skrbi za stalno informiranje zaposlenih in pohvali dobre rezultate.

Zaposleni mu zaupajo, saj se lahko v primeru teZzav vedno obrnejo nanj.

Vodja 11

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Vsak vodja je edinstven, ima svojo osebnost in Custva, zato mora ljudi voditi v skladu s
Svojimi prepricanji in vrednotami.

Z zaposlenimi sodeluje, odkrito komunicira in je njihov mentor.

S pogovori se trudi spoznati vse zaposlene, saj le tako ve, kako razmisljajo.

Vodi z osebnim zgledom. Zaposlenim poskusa biti vzor.

S pravi¢nostjo in poStenostjo ohranja zaupanje zaposlenih.

Vodja 12

Je vodja nizje vodstvene ravni.

Z zaposlenimi sodeluje in koordinira delovne naloge.

Zaposlenim predstavlja zgled.

Opazuje, poslusa in povezuje ljudi med seboj.

S sodelavci odkrito komunicira in jih dobro pozna.

Sodelavcem zaupa odgovornejSe naloge, za kar so dodatno nagrajeni. S tem se
zaposleni razvijajo in se pocutijo pomembne.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vodja Avtenti¢ne znacilnosti vodij

e Je vodja nizje vodstvene ravni.

¢ Je posten in direkten vodja, ki se pri vodenju ne pretvarja.

e Zaposlene spodbudi za delo z dobro voljo.

e Zanj je pomembno obojestransko zaupanje med vodjo in zaposlenimi.

Vodja 13

e Je vodja nizje vodstvene ravni.

e Z zaposlenimi ne tekmuje, temvec¢ sodeluje.

e Je mentor in svoje znanje prenasa na zaposlene.

e Zaveda se, da se mora kot vodja razvijati celo Zivljenje.
e S sodelavci komunicira jasno, odkrito in iskreno.

o Je dostopen za zaposlene in odprt za njihove probleme.
¢ Jeoriginal in ne kopija.

e Zaposlene za dobro opravljeno delo pohvali.

Vodja 14

e Je vodja nizje vodstvene ravni.

e Ima pravicen, odprt in poSten odnos z zaposlenimi.
Vodja 15 e Vodiv skladu s SV.Oj im ZTlaéa.? en‘l.’

e Zaposlene skusa ¢im bolj vkljuditi v delo.

o Informacije posreduje pravocasno in pohvali dobre rezultate.

¢ Sodelavci se lahko zanesejo nanj, zato mu zaupajo.

Tabela 7 povzema znacdilnosti avtenti¢nih vodij v sektorju proizvodnje podjetja Predilnica
Litija. Odgovori so interpretirani na podlagi opravljenih polstrukturiranih globinskih
intervjujev. Pri opredelitvi dobrega vodje so intervjuvanci nastevali znacilnosti
avtenticnega vodje, ¢eprav vecini pojem avtenticnega vodenja ni bil natan¢no poznan. Po
njihovem mnenju mora dober vodja poleg strokovnega znanja dobro poznati tudi samega
sebe in svoje sodelavce, da lahko ustrezno pristopi k vsakemu posamezniku. Pri svojem
vodenju mora biti iskren, posten in nepristranski, s ¢imer si pridobi zaupanje zaposlenih.
Svoje delo mora opravljati z veseljem ter pri tem skrbeti za nenehno ucenje, svoj razvoj in
razvoj zaposlenih. Dober vodja svojega znanje ne skriva, temve¢ ga prenasa na zaposlene in
prevzame vlogo mentorja. Vodja se mora samoobvladati in biti pripravljen na soocanje s
kriznimi situacijami. Biti mora samozavesten in optimisticen, saj se to odraza tudi na
zaposlenih. Svojim zaposlenim mora biti za zgled.

3.4.1.2 Zaznavanje lastne avtenti¢nosti vodij izmen
Vodje izmen so izpolnjevali anketne vprasalnike zaprtega tipa glede zaznavanja dolo¢enih

lastnosti pri sebi. Sodelovalo je 11 vodij izmen. Eden izmed vodij v raziskavi ni sodeloval.
Slika 24 prikazuje razdelitev vodij izmen po lastnostih, ki jih zaznavajo pri sebi.
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Slika 24: Razdelitev vodij izmen po lastnostih, ki jih zaznavajo pri sebi (v %)

Ohranjam odprt odnos do zaposlenih 3,180
Sem optimisticen 09%
Sem samozavesten Q 180

Pri odlo¢anju upostevam mnenja zaposlenih
Neugodne dogodke hitro odmislim
Pri vodenju se ne pretvarjam

Poznam svoje lastne vrednote in znanja

Vodim v skladu s svojimi prepricanji,
vrednotami

Poznam vrednote in znanja zaposlenih

Pri vodenju me motivira osebno prepricanje
Povratne informacije posredujem pravocasno
Zaposlenim sem vedno na razpolago za razgovor
Vedno vidim resitev iz problema

Zaposleni mi zaupajo

m Sploh se ne strinjam m Se ne strinjam ® Delno se strinjam = Se strinjam = Popolnoma se strinjam

Kot je razvidno iz Slike 24, nih¢e izmed anketirancev navedenih trditev ni ocenil z »Sploh
se ne strinjam« in »Se ne strinjam«. Vodje izmen pri sebi jasno prepoznavajo navedene
lastnosti, ki so znaéilne za avtenti¢no vodenje, saj SO se z vsemi trditvami v ve¢ji meri
strinjali ali popolnoma strinjali. Povpreéne vrednosti ocen o0 zaznavanju lastne
avtenti¢nosti vodij izmen prikazuje Slika 25.
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Slika 25: Zaznavanje lastne avtenticnosti vodij izmen, izrazena s povprecno oceno

Ohranjam odprt odnos do zaposlenih

Sem optimisti¢en

Sem samozavesten

Pri odlo¢anju upostevam mnenja zaposlenih
Neugodne dogodke hitro odmislim

Pri vodenju se ne pretvarjam

Poznam svoje lastne vrednote in znanja

Vodim v skladu s svojimi prepricanji,..

Poznam vrednote in znanja zaposlenih
Pri vodenju me motivira osebno prepri¢anje

Povratne informacije posredujem pravocasno

4,09
3,91
4,09
4,18
3,82
4,36
4,36
4,27
4,18
4,27
4,18

Zaposlenim sem vedno na razpolago za razgovor 4,46
Vedno vidim reSitev iz problema 3,73
Zaposleni mi zaupajo 3,82

POVPRECNA OCENA 4,12

Vodje izmen menijo, da so zaposlenim vedno na razpolago za razgovor, zato so pri tej
trditvi dosegli najvi$jo povpre¢no oceno 4,46. Vodje izmen dobro poznajo svoje lastne
vrednote, prepri¢anja in znanja. Pri vodenju se ne pretvarjajo, temve¢ se vedejo v skladu s
SVojim resni¢nim jazom, torej v skladu s svojimi prepricanji in vrednotami. Motivira jih
osebno prepric¢anje in ne doseganje osebnih koristi. Zavedajo se, da so za doseganje ciljev
podjetja kljuénega pomena pravocasne informacije, zato le-te zaposlenim posredujejo
pravocasno. Poznajo vrednote in znanja zaposlenih ter pri sprejemanju odloditev
upostevajo tudi njihovo mnenje, saj se zavedajo, da sami ne vidijo vedno reSitev iz
problema. Pri tej trditvi je bila doseZena tudi najnizja povprecna ocena 3,73. Vodje izmen
so dokaj nizko ocenili tudi sposobnost, da neugodne dogodke hitro odmislijo.

3.4.1.3 Zaznavanje avtenti¢nosti vodij izmen z vidika zaposlenih

Glede na to, da je vodja avtentiCen le, ¢e ga kot takega oznacijo drugi, so anketne
vprasalnike zaprtega tipa izpolnili tudi zaposleni. V prvem delu so zaposleni ocenjevali
lastnosti svojega vodje izmene. V drugem delu pa so navedli nekaj sociodemografskih
podatkov in podatkov o zaposlitvi. Povprecne vrednosti ocen 0 zaznavanju avtenti¢nosti
vodij izmen z vidika zaposlenih prikazuje Slika 26.
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Slika 26: Zaznavanje avtenticnosti vodij izmen z vidika zaposlenih, izrazena s povprecno

oceno

Ima odprte in pozitivne odnose

Je optimisticen

Je samozavesten

Pri odlo¢anju uposteva mnenja zaposlenih
Neugodne dogodke hitro odmisli

Se ne pretvarja, ne igra

Zaveda se lastnih vrednot in znanja

Pozna svoje prednosti in slabosti

Pozna vrednote in znanja zaposlenih
Povratne informacije posreduje pravocasno
Je vedno na voljo za nasvet in pomo¢

V negotovi situaciji vliva upanje za resitev
Zaposleni mu zaupamo

POVPRECNA OCENA

4,13
4,17
4,30
3,79
3,97
4,18
431
4,11
4,10
4,02
4,30
4,19
4,25
4,14

Kot je razvidno iz Slike 26, anketiranci pri svojih neposrednih vodjih zaznavajo lastnosti,
ki so znacilne za avtenti¢ne vodje, saj so navedene trditve ocenili z veliko mero strinjanja.
Vodje izmen so bili ocenjeni kot tisti, ki se zavedajo svojih lastnih vrednot in znanja, saj so
tu dosegli najvisjo povprecno oceno 4,31. Zaposleni vidijo v svojih vodjih samozavestne in
optimisti¢ne ljudi, ki jim lahko zaupajo in so jim vedno na voljo za nasvet in pomog.
Zaposleni menijo, da se njihovi vodje izmen zavedajo svojih prednosti in slabosti ter se pri
svojem vodenju ne pretvarjajo. V negotovi situaciji vlivajo vodje izmen upanje za resitev.
Zaposleni so najslabse ocenili trditev, da vodje izmen pri sprejemanju odlo¢itev upostevajo
njihova mnenja. Pri tej trditvi je bila doseZena povpre¢na ocena 3,79.

Ce rezultate pridobljene s pomogjo izvedene ankete med vodjami izmen primerjamo z
rezultati ankete izvedene med zaposlenimi, lahko vidimo, kateri vodja izmene se je ocenil
drugace, kot ga vidijo zaposleni. Primerjava povpre¢nih vrednosti ocen zaznavanja lastne
avtenti¢nosti vodij izmen in avtentiCnosti vodij izmen zaznane z vidika zaposlenih
prikazuje Slika 27.
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Slika 27: Primerjava povprecnih ocen zaznavanja lastne avtenticnosti vodij izmen z
zaznavanjem avtenticnosti vodij izmen z vidika zaposlenih

5,00

4,50

4,00 -
3,50 -
3,00 -
2,50 -
2,00 -
1,50 -
1,00 -

0,50 -

0,00 -
Vodjal Vodja2 Vodja3 Vodja4 Vodja5 Vodja6 Vodja7 Vodja8 Vodja9 Vodja 10 Vodja 11l

M Zaznavanje lastne avtenticnosti W Zaznavanje avtenticnosti z vidika zaposlenih

Kot je razvidno iz Slike 27, v vecini primerov ne prihaja do velikih odstopanj med
zaznavanjem lastne avtenti¢nosti vodij izmen in avtenti¢nosti vodij izmen zaznane z vidika
zaposlenih. Izjemi sta vodji 4 in 5, ki sta v ofeh zaposlenih bolj avtenti¢na, Kot to
zaznavata sama. Vecje odstopanje je opaziti tudi pri vodji 9, ki samega sebe oznacuje kot
bolj avtenti¢nega v primerjavi z zaposlenimi. Kljub temu pa rezultati ankete izvedene med
vodjami izmen in zaposlenimi kazejo, da vodje izmen izkazujejo lastnosti, znacilne za
avtenti¢ne vodje, saj so vsi dosegli povprecno oceno visjo od 3,00.

3.4.2 Ustvarjalnost zaposlenih v podjetju Predilnica Litija

Ustvarjalnost je ena izmed osnovnih vrednot podjetja Predilnica Litija. Le z ustvarjalnostjo
je lahko podjetje korak pred konkurenco. V Predilnici Litija si ves ¢as prizadevajo iskati
nove tehnoloSke moznosti, nove materiale in kombinacije obojega, saj konkurenti hitro
kopirajo njihove nove proizvode. Zaposleni v centru za razvoj prej in sukancev skrbijo za
razvijanje inovativnih izdelkov, ki so konkuren¢ni na svetovnih trgih. V sam razvoj prej in
sukancev se poleg zaposlenih strokovnjakov vkljucujejo tudi domaci in tuji inStituti ter
laboratoriji. Glavna naloga centra je posredovanje informacij in oblikovanje tehnoloskih
reSitev za proizvodnjo. Ustvarjalnost pa ni samo naloga zaposlenih v centru za razvoj,
temve¢ so lahko pri svojem delu ustvarjalni tudi zaposleni v proizvodnji- Le-ti najbolje
poznajo stroje, na katerih delajo in najbolje vidijo, kako poteka proizvodnja izdelkov v
praksi. S spremljanjem proizvodnega procesa zaposleni najbolje opazijo, ¢e parametri,
navedeni na procesnih specifikacijah novih izdelkov, niso optimalni in na to opozorijo

54



vodjo izmene. V Predilnici Litija so z uvedbo metode 20 kljucev vzpostavili sistem
koristnih predlogov, ki zagotavlja izkoriS¢anje potenciala vseh zaposlenih.

Intervjuvanci so bili enotnega mnenja, da bi Predilnica Litija brez ustvarjalnosti in inovacij
na trgu stagnirala in izgubila v boju s konkurenco. Dokaz za to so $tevilna slovenska
tekstilna podjetja, ki so obstala in niso poskrbela za tehnoloski in organizacijski razvoj, kar
je povzrocilo njihov propad.

3.4.2.1 Ustvarjalnost zaposlenih z vidika vodij izmen
Vodje izmen so v anketnem vprasalniku ocenjevali trditve, ki so povezane z ustvarjalnostjo
zaposlenih in spodbujanjem le-te s strani vodij izmen. Dosezene povprecne vrednosti ocen

o0 ustvarjalnost zaposlenih z vidika vodij izmen so strnjeno prikazane na Sliki 28.

Slika 28: Ustvarjalnost zaposlenih z vidika vodij izmen, izraZena s povprecno oceno

Zaposlene spodbujam k ustvarjalnosti in 301
oblikovanju koristnih predlogov '
Zaposlenim zaupam in jim zagotavljam 391
samostojnosti pri delu '
Predlogom zaposlenih rad prisluhnem 4,27
Zaposlene pohvalim ali ustrezno nagradim za 409
njihove koristne predloge '
Napake so del poslovanja in na njih se u¢imo 4,09
Zaposleni predlagajo nove nacine za izbolj$anje 373
kakovosti '
Zaposleni so dober vir ustvarjalnih idej 4,09
Zaposleni se ne bojijo tvegati 3,55
Zaposleni so na delovnem mestu ustvarjalni, 373
kadar je to mogoce '
Zaposleni predstavijo svoje ideje sodelavcem 3,46
POVPRECNA OCENA 3,88

DosezZena povprecna ocena 3,88 potrjuje, da So zaposleni pri svojem delu ustvarjalni in da
vodje izmen spodbujajo njihovo ustvarjalnost. Vodje izmen radi prisluhnejo predlogom
svojih zaposlenih in jih ob tem tudi pohvalijo ali ustrezno nagradijo. Vodje izmen se
zavedajo, da so zaposleni dober vir ustvarjalnih idej. Napake zaposlenih vidijo kot del
poslovanja, iz katerih se vsi uéijo. Vodje izmen zaupajo svojim zaposlenim in jim
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zagotavljajo samostojnost pri delu, hkrati pa jih spodbujajo k ustvarjalnosti in oblikovanju
koristnih predlogov. Najslabse, s povpre¢no oceno 3,46, je bila ocenjena trditev, da
zaposleni svoje ideje predstavijo sodelavcem. Vodje izmen tudi menijo, da zaposleni niso
najbolj naklonjeni tveganju.

3.4.2.2 Ustvarjalnosti z vidika zaposlenih

S pomocjo anketnih vprasalnikov za zaposlene sem zelela ugotoviti, ali zaposleni menijo,
da so pri delu ustvarjalni in ali vodja izmene spodbuja njihovo ustvarjalnost. Povpreéne
vrednosti ocen o ustvarjalnosti zaposlenih in o spodbujanju le-te s strani vodij izmen

prikazuje Slika 29.

Slika 29: Ustvarjalnost po mnenju zaposlenih, izrazene s povprecno oceno

Vodja me spodbuja k ustvarjalnosti in 388
oblikovanju koristnih predlogov '
Vodja spremlja moje delo 4,41
Vodja mi zaupa in mi prepusca velik del 412
odgovornosti in samostojnosti '
Vodja me pohvali ali nagradi za moje koristne 365
predloge '
Vodja je naklonjen mojim predlogom, ¢eprav se 398
zdijo na prvi pogled nelogi¢ni !
Vodja zna sprejeti moje napake 3,95
Vodji si upam odkrito povedati svoje mnenje 4,40
Ne bojim se tvegati 4,00
Kadar je mogoce, sem pri svojem delu 433
ustvarjalen '
Svoje koristne predloge in ustvarjalne ideje 301
predstavim sodelavcem '
POVPRECNA OCENA

Iz Slike 29 je razvidno, da so zaposleni ustvarjalni in da vodje izmen spodbujajo njihovo
ustvarjalnost. Zaposleni menijo, da vodje izmen spremljajo njihovo delo, saj je ta trditev
dosegla najvisjo povprecno oceno 4,41. Vodji si zaposleni upajo odkrito povedati svoje
mnenje in so pri svojem delu ustvarjalni, kadar je to mogoce. Zaposleni ¢utijo, da jim
njihov vodja zaupa in jim prepusca velik del odgovornosti in samostojnosti. Vodje izmen
znajo sprejeti napake zaposlenih. Zaposleni svoje koristne predloge in ustvarjalne ideje
predstavijo sodelavcem. Najslabse so zaposleni ocenili trditev, da je vodja naklonjen
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predlogom, ki se zdijo na prvi pogled nelogi¢ni. Slabso povpreéno oceno so vodje izmen
dosegli tudi pri trditvi o pohvali in nagrajevanju zaposlenih za njihove koristne predloge.

Primerjavo dosezenih povpre¢nih vrednosti ocen glede ustvarjalnosti zaposlenih in
zaznavanja avtenti¢nosti vodij izmen z vidika zaposlenih prikazuje Slika 30.

Slika 30: Primerjava ustvarjalnosti zaposlenih in zaznane avtenticnosti vodij izmen z
vidika zaposlenih, izrazenih s povprecno oceno
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0,00 -

Vodja 1 VodJa 2 VodJa 3 Vodja 4 Vodja 5 Vodja 6 Vodja7 Vodja8 VodJa 9 Vodja 10 Vodja 11

B Zaznavanje avtenti¢nosti vodij izmen z vidika zaposlenih === Ustvarjalnost zaposlenih

Iz Slike 30 lahko razberemo, da zaposleni zaznavajo vodjo 1 in vodjo 9 kot manj
avtenti¢na v primerjavi z ostalimi vodji. Njuna povpreéna ocena znasa pod 4,00. Hkrati so
zaposleni obe navedeni vodji ocenili slabse na podro¢ju spodbujanja ustvarjalnosti
zaposlenih. Zaposleni zaznavajo vodjo 3 kot najbolj avtenti¢nega izmed obravnavanih
vodij izmen. Vodja 3 je tudi eden izmed vodij, ki je dosegel najvi§jo povpre¢no oceno pri
spodbujanju ustvarjalnosti zaposlenih. Najvi§jo povpre¢no oceno pri spodbujanju
ustvarjalnosti zaposlenih je dosegel tudi vodja 8, ki je s strani zaposlenih zaznan kot bolj
avtenti¢en vodja. Z vidika zaposlenih je kot bolj avtenti¢en zaznan tudi vodja 4, katerega je
eden izmed zaposlenih ocenil slabSe na podro¢ju spodbujanja ustvarjalnosti in je zato
njegova ocena nizja kot pri vodji 3 in vodji 8.
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3.5 Zakljucne ugotovitve in priporocila vodstvu podjetja Predilnica

Litija

Kvalitativna raziskava je pokazala, da je v podjetju Predilnica Litija prisotno avtenti¢no
vodenje, ki ga zaznavajo tako vodje kot tudi zaposleni. Slika 31 prikazuje, katere lastnosti
pri sebi zaznavajo vodje izmen in katere lastnosti vodij izmen zaznavajo zaposleni.

Slika 31: Primerjava avtenticnih lastnosti vodij izmen na podlagi lastne samoocene in
ocen zaposlenih, izrazenih s povprecno 0ceno

Odprti in pozitivni odnosi z zaposlenimi 4’2913
Optimizem vodje 391 417
Samozavest vodje 400 430
Unos . . . . . 4,18
postevanje mnenj zaposlenih pri odlo¢anju 379
. o 3,82
Neugodne dogodke vodja hitro odmisli 397
Vodja se ne pretvarja, ne igra 418 4,36
Vodja se zaveda lastnih vrednot in znanja 4 3'136
. . - - 4,18
Vodja pozna vrednote in znanja zaposlenih 110
Pravocasno posredovanje informacij 4,18
zaposlenim 4,02
. . . y 4.46
Vodja je vedno na voljo za nasvet in pomoc¢ 430
Vodja v negotovi situaciji vliva upanje za 373
resitev 4,19
Zaupanje v vodjo 3.82 495
m Samoocena vodij izmen  ®QOcena zaposlenih

Kot je razvidno iz Slike 31, so tako vodje izmen kot tudi zaposleni izrazili veliko mero
strinjanja z navedenimi lastnostmi, znac¢ilnimi za avtenti¢ne vodje. Nekoliko slabse so tako
zaposleni pri svojem neposrednem vodji kot tudi vodje izmen ocenili prisotnost elementa
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pozitivnega organizacijskega vedenja, to je zmoznosti vodje, da neugodne dogodke hitro
odmisli. V organizacijski psihologiji je proznost opredeljena kot zmoznost odskociti,
odvrniti se od negativnosti, negotovosti, neuspeha, napak ali celo pozitivnih, vendar o¢itno
prevelikih sprememb. Miselna proznost je sposobnost, ki se pri ljudeh razvija in udejanja
vse zivljenje v vsakdanjih aktivnostih. Slika 32 prikazuje priporocila za razvoj proznosti
vodij izmen v Predilnici Litija.

Slika 32: Priporocila za razvoj proznosti vodij izmen v Predilnici Litija

Aktivno
Ohranitev dobrega samospreminjanje,
pocutja in zdravja kadar doloc¢eno
kljub pritiskom vedenje ne daje
zeljenih rezultatov

Uspesno
Dobro prilagojen premagovanje tezav

0dziv na stres in u¢inkovito
postavljanje na noge

V danasnjem ¢asu gospodarske Krize in stalnih izzivov je za zagotavljanje konkurencnosti
podjetja pomembna zmoznost odskoka, odvrnitve in odmika od neugodnosti.
Obvladovanje neugodnih in stresnih situacij je pomembno, ¢e Zeli biti vodja dober zgled
svojim zaposlenim. V podjetju Predilnica Litija bi se morali prizadevati za bolj$e soocanje
vodij s tezkimi situacijami in kako bi lahko vodje le-te hitreje odmislili. Vodje izmen bi
lahko na sestankih z vodjami oddelkov ali vodjo sektorja odkrito predstavili morebitne
ovire, ki otezujejo njihovo vodenje, in razpravljali o resitvah. Pri tem je pomembno, da
aktivno poslusajo drug drugega. Ker vodje izmen delajo Stiriizmensko, bi si lahko tudi s
pomocjo elektronske poste sproti izmenjevali izkusnje in reSitve tezav pri vsakdanjem
vodenju.

Zaposleni se ne strinjajo povsem s trditvijo, da vodje izmen pri sprejemanju odlocitev
upostevajo njihova mnenja. V Predilnici Litija se morajo zavedati, da so zaposleni veliko
bolj motivirani in ucinkoviti, ¢e lahko sodelujejo. Sodelovanje v zaposlenih vzbudi
obc¢utek pomembnosti in pripomore k dobrim poslovnim rezultatom podjetja. Pozornost si
zasluzi vsak zaposleni, saj je kon¢ni rezultat podjetja delo vseh. Slika 33 prikazuje kako so
zaposleni ocenili posamezne vodje izmen pri trditvi o upoStevanju mnenj zaposlenih pri
sprejemanju odlocitev.
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Slika 33: Upostevanje mnenj zaposlenih pri odlocanju vodij izmen v Predilnici Litija
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Kot je razvidno iz Slike 33, se zaposleni pri vodji 1 (ocena 3,44) in vodji 9 (3,00) niso
strinjali s trditvijo, da vodja pri odlocanju uposteva njihova mnenja. Ti dve vodji so
zaposleni zaznali kot manj avtenti¢na. Vodja 3, vodja 4 in vodja 8 so bili s strani
zaposlenih zaznani kot bolj avtenti¢ni. Zaposleni menijo, da navedeni trije vodje pri
sprejemanju odlo¢itev upoStevajo njihova mnenja. V kolikor da vodja zaposlenim
priloznost za sodelovanje v procesu sprejemanja odloCitev, vpliva na vecjo zavzetost in
ustvarjalnost zaposlenih. Priporocila glede prepoznavanja zavzetosti zaposlenih v
Predilnici Litija prikazuje Slika 34.

Slika 34: Priporocila glede prepoznavanja zavzetosti zaposlenih v Predilnici Litija

Nezavzeti Aktivno nezavzeti

Zavzeti zaposleni zaposleni zaposleni
Cutijo povezanost s Naredijo le tisto, kar Svoje nezadovoljstvo

podjetjem in so izvor morajo; v delo z delovnim mestom
inovacij ter zaupajo v vlagajo le svoj &as, aktivno izkazujejo in

sodelavce in vodje. ne pa energije in podcenjujejo delo
strasti. zavzetih sodelavcev.

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Znidarsic, Sodobni management, 2005.

Zaposleni so bolj zavzeti za delo, ¢e imajo moznost sodelovanja pri odlo¢anju o svojem

delu, izboljsavah in ¢e so opolnomoceni. Ker so se vodje izmen v veliki meri strinjali s

trditvama, da predlogom zaposlenih radi prisluhnejo in da pri odlocanju upostevajo mnenja
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zaposlenih, bi morali nekateri vodje v Predilnici Litija, $e zlasti pa vodja 1 in vodja 9,
zaposlenim jasno povedati, da so njihova mnenja dobrodo$la in da jih bosta pri
sprejemanju odlo¢itev tudi upoStevala. Pomembno je, da se na predlagana mnenja
zaposlenih vodja pravilno odzove, in sicer mora zaposlenim predloziti dokaz, da so bila
njihova mnenja upostevana o0ziroma jim obrazloziti, zakaj njihovo mnenje v dolo¢enem
primeru ni bilo mogoc¢e upostevati. Tako vodja zaposlenim pokaZe, da je njihovo delo
cenjeno in pomembno. Neupostevanje mnenj lahko povzroci razo€aranje in nezadovoljstvo
pri zaposlenih, ki ¢ez ¢as ne bodo videli ve¢ smisla v izrazanju svojih mnenj. Pri tem se je
potrebno zavedati, da zaposleni v proizvodnji zelo dobro poznajo obratovanje s strojem in
postopek izdelave izdelka, zato imajo prav oni potencial, da za stevilne probleme razvijejo
pravo idejo. Zaposleni v proizvodnji potrebujejo le spodbudo vodje in njihovo pomo¢. Za
spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih mora vodja pozitivno sprejemati nova mnenja in
zamisli, zaposlenim ¢im bolj olajsati posredovanje predlogov in jim ¢im hitreje posredovati
mnenje o teh, na »neobetavne« zaposlene gledati kot na vir svezih predlogov in skrbeti, da
zaposleni ne zapadejo v rutino.

V Predilnici Litija se zavedajo, da morajo motnje odpravljati tisti, ki jih najbolje poznajo in
obcutijo, zato so vzpostavili sistem koristnih predlogov. Koristen predlog je vsaka ideja, Ki
zagotavlja koristi podjetju na podro¢ju zmanjSevanja stroskov, povecanja produktivnosti,
izboljsanja kakovosti in delovnih razmer. Zaposleni oblikujejo koristne predloge za
izboljSave na posameznem delovnem mestu in s tem omogocijo sebi lazje ter uspesnejse
delo, na nivoju podjetja pa izboljSave pripomorejo k boljSi ucinkovitosti. Za vecjo
motivacijo pri oblikovanju koristnih predlogov, podijetje vsako leto razglasi tri nagrajence
najboljsih predlogov, ki si prisluZijo naziv »Inovatorja leta« in denarno nagrado. V
zacetnem obdobju so zaposleni vsak mesec oblikovali kar okoli 30 predlogov, ki so bili
vredni nadaljnje obravnave. Danes je predlogov manj, saj so po mnenju vodij
pomanjkljivosti v veliki meri ze odpravljene. PO mnenju zaposlenih bi lahko njihovo
ustvarjalnost vodje izmen spodbudili z ve¢jo naklonjenostjo do predlogov, ki se jim zdijo
na prvi pogled nelogi¢ni. Obstojeci sistem Koristnih predlogov zagotavlja stimulativno
nagrajevanje, vendar bi se ustvarjalnost zaposlenih Se izboljsala, ¢e bi vodje izmen
pogosteje pohvalili zaposlene. Zaposleni menijo, da bi se Stevilo koristnih predlogov
povecalo, ¢e bi vodje izmen bolj spodbujali zaposlene k ustvarjalnosti in oblikovanju
koristnih predlogov. Vodje izmen predstavljajo zaposlenim zgled. V kolikor vodja ne
podpira ustvarjalnosti, zaposleni svojih idej ne bodo izrazali. V primeru problema v
proizvodnji bi lahko vodja ustvarjalnost zaposlenih spodbudil z oblikovanjem tima, v
katerem bi sodelovala skupina zaposlenih, ki delajo na doti¢nih strojih. Tim bi poskusal z
uporabo tehnik in metod za spodbujanje ustvarjalnosti priti do prave resitve. Ustvarjalnost
zaposlenih bi se povecala, ¢e bi predlagatelji koristnih predlogov na tedenskih sestankih z
vodjami izmen predstavili svoje predloge sodelavcem. S tem bi k razmisljanju o novih
predlogih spodbudili tudi preostale sodelavce. Ce Zeli vodja spodbuditi ustvarjalnost
zaposlenih, se ne sme bati tvegati in mora znati sprejeti napake zaposlenih ter jih videti kot
priloZnosti za u¢enje in ne kot neuspeh.
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SKLEP

Nepredvidljivi ¢asi, v katerih poslujejo sodobna podjetja, zahtevajo nov nacin vodenja.
Podjetja in zaposleni bolj kot kdajkoli prej potrebujejo avtenti¢ne vodje, ki vodijo v skladu
S SV0jo osebnostjo, vrednotami in prepri¢anji ter hkrati Sirijo te vrednote kot vzor med
zaposlene. S spodbujanjem in vodenjem, ki temelji na pozitivnih psiholoSkih osnovah,
zagotavlja avtenticno vodenje pozitivno motivacijo in ustvarjalnost zaposlenih.
Ustvarjalnost je sposobnost ustvariti nekaj novega in uporabnega ter predstavlja prvi korak
Vv procesu inoviranja. Inovativnost podjetju omogoca doseganje konkuren¢nosti, razvoja in
uspesnosti. Prihodnost podjetij je torej na strani ustvarjalnega dela, neprestanega ucenja in
iskanja novih resitev ter vodij, ki le-to spodbujajo pri zaposlenih.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil prouditi konstrukta avtentinega vodenja in
ustvarjalnosti zaposlenih na primeru podjetja Predilnica Litija. Tako sem v prvem
poglavju opredelila funkcijo vodenja in konstrukt avtentiénega vodenja ter pripravila
pregled klju¢nih prispevkov s tega podrocja. V nadaljevanju sem predstavila osnovne
elemente avtenticnega vodenja ter temeljne znacilnosti in razvoj avtenti€nega vodje.
Avtenti¢no vodenje je relativno nov nacin vodenja, ki v ospredje postavlja osebnost vodje.
Avtenti¢ni vodja sledi svojim vrednotam in prepri€anjem ter si s tem pridobi zaupanje in
spoStovanje zaposlenih. Avtenti¢ni vodja predstavlja zgled zaposlenim in nenehno skrbi za
samorazvoj ter spodbuja osebnostno in strokovno rast zaposlenih. Slednji postanejo
pozitivnejsi, svojim odloc¢itvam dodajo pomen ter delujejo v korist celotnega podjetja.
Drugo poglavje magistrskega dela, prav tako teoreticno vsebinsko, je bilo namenjeno
predstavitvi konstrukta ustvarjalnosti. Poglavje se je pri¢elo z opredelitvijo konstrukta
ustvarjalnosti, sledil je prikaz ustvarjalnega procesa in dejavnikov, ki vplivajo na
ustvarjalnost. V drugem poglavju so bile predstavljene tudi metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnosti ter ekonomski pomen ustvarjalnosti. Ustvarjalnost je sposobnost
razvijanja novih in uporabnih idej. V kolikor podjetje stremi k napredku in razvoju ter zeli
biti dolgoro¢no konkurenéno, mora biti ustvarjalnost naloga vseh zaposlenih in ne le tistih,
zaposlenih v oddelku raziskav in razvoja. Zaposleni s poznavanjem delovnih procesov in
znanjem ter izkuSnjami na svojem delovnem podroc¢ju najbolje vedo, kje in kaksne
izboljsave so mogoce. Kljuéno vlogo pri spodbujanju ustvarjalnosti v podjetju ima s
svojim vedenjem in vzpostavitvijo ustreznega okolja prav vodja. Tretje poglavje je bilo
namenjeno kvalitativni raziskavi na primeru podjetja Predilnica Litija. Sprva sem
predstavila podjetje Predilnica Litija ter povzela zasnovo raziskovanja in metodologijo. V
nadaljevanju sem prikazala konceptualni model avtenti¢nega vodenja in ustvarjalnosti
zaposlenih, ki poveze obravnavana konstrukta. Model je bil osnovan na podlagi ugotovitev
in teoreti¢nih izhodi$¢ prvih dveh sklopov magistrskega dela. V zadnjem delu poglavja
sem analizirala podatke in interpretirala rezultate opravljenih polstrukturiranih globinskih
intervjujev z vodjo proizvodnje, vodjami posameznih oddelkov proizvodnje in vodjami
izmen ter anonimnih anket z zaposlenimi in vodjami izmen. Rezultati raziskave so

predstavljali osnovo za oblikovanje priporocil za vodstvo podjetja.
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V magistrskem delu sem izpolnila osnovni cilj in zastavljene pomozne cilje. Potrdila sem
temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da avtenti¢ni vodja spodbuja ustvarjalnost
zaposlenih, kar organizaciji v Casu hitrih sprememb zagotavlja napredek in s tem
konkurenénost. S kvalitativno raziskavo sem ugotovila, da je v podjetju Predilnica Litija
prisotno avtenti¢no vodenje, s ¢imer sem potrdila prvo hipotezo. Druga hipoteza, ki sem jo
potrdila v magistrskem delu, je, da v podjetju Predilnica Litija avtenticni vodja z
avtenticnim slogom vodenja spodbuja ustvarjalnost zaposlenih.

Magistrsko delo je metodolosko razdeljeno na teoreti¢ni in raziskovalni del. Pri pisanju
teoreticnega dela magistrskega dela sem se opirala na sekundarne podatke oziroma na
proucevanje domace in tuje znanstvene literature ter virov, ki obravnavajo podrocje
avtenti¢nega vodenja in ustvarjalnosti zaposlenih. V teoretiénem delu sem za opisovanje
pojavov uporabila deskriptivno metodo in primerjala ugotovitve posameznih avtorjev s
komparativno metodo. Razli¢ne ugotovitve avtorjev sem povzela v celoto s pomocjo
metode kompilacije. Metoda sinteze je bila uporabljena za prikazovanje povezav med
posameznimi pojavi. Raziskovalni del magistrskega dela temelji na kvalitativni raziskavi,
Ki sem jo izvedla v podjetju Predilnica Litija. Pri tem sem pridobila primarne podatke in
proucila sekundarne vire. Subjektivnost in pristranskost je izloCena z vecjim Stevilom
razlicnih virov. S pomoc¢jo anonimnega anketiranja zaposlenih in vodij izmen ter z
opravljenimi polstrukturiranimi  globinskimi intervjuji s klju¢nimi zaposlenimi Vv
proizvodnem sektorju podjetja Predilnica Litija sem povezala teorijo in prakso ter
oblikovala priporo¢ila za vodstvo obravnavanega podjetja.

Omejitve magistrskega dela so ¢asovne, vsebinske in metodoloske narave. Med ¢asovne
omejitve sodi ¢asovni interval zajemanja podatkov, in sicer je bila kvalitativna raziskava v
podjetju Predilnica Litija izvedena junija 2012. Vsebinske omejitve se nana$ajo na uporabo
sekundarnih virov v teoreticnem delu magistrskega dela. Navedene vsebinske omejitve
sem presegla z uporabo razli¢nih virov informacij. Metodoloske omejitve so povezane z
morebitnim subjektivnim pogledom s strani vodij in zaposlenih na problematiko, kar sem
presegla s pomocjo metode triangulacije, pri kateri prouCevani pojav pogledamo iz
razli¢nih zornih kotov in preverimo, ali smo prisli do zanesljivih in veljavnih ugotovitev.
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Priloga 1: Izhodis¢ni vprasalnik za polstrukturirane intervjuje z vodjo proizvodnje in

10.

11.

vodjami posameznih oddelkov proizvodnje
Katere znacilnosti mora imeti po vaSem mnenju dober vodja?

Ali sta po vaSem mnenju optimizem in samozavest pri vodji pomembna? Mislite, da se
samozavest in optimizem vodje odrazata tudi na zaposlenih?

Kako bi opisali sebe kot vodjo (stil vodenja, odnos z zaposlenimi, komuniciranje)?

Kaj vas pri vasem vodenju motivira (osebno preprianje, status, osebne koristi)? Ali
menite, da lahko podjetje uspesno posluje, ¢e so cilji vodje le doseganje statusa in
osebne nagrade?

Za avtenti¢nega vodjo je znacilno, da je original in ne kopija. Njegovo vodenje temelji
na lastnih vrednotah in prepric¢anjih. Ali tudi vi vodite v skladu s svojimi prepric¢anji in
vrednotami?

Ali poznate svoje zaposlene, in sicer njihove sanje in strahove oziroma kaj jim je
pomembno ne samo pri delu, temve¢ tudi v Zivljenju?

Na kaksen nacin spodbudite zaposlene, da so motivirani, zadovoljni in ¢utijo pripadnost
podjetju?

Ali je za vas pomembno, da vam zaposleni zaupajo? Kako si pridobite oziroma
ohranjate zaupanje zaposlenih?

Ali se pri sprejemanju odlocitev (pri projektu ali delovni nalogi) posvetujete z drugimi
zaposlenimi in upostevate njihovo mnenje?

Ali v podjetju cenite ustvarjalnost oziroma imate vzpostavljen sistem Koristnih
predlogov?

Bi podjetje brez ustvarjalnosti in inovativnosti na trgu stagniralo in izgubilo v boju s
konkurenco?



Priloga 2: Anketni vprasalniki za vodje izmen

Spostovani!

Sem Maja Prosenc, Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani in v okviru magistrskega
dela opravljam raziskavo o vodenju in ustvarjalnosti zaposlenih v Predilnici Litija. Anketa
je anonimna, rezultati bodo uporabljeni izkljuéno za namene magistrskega dela. VIjudno
vas prosim, da obkroZite ustrezno Stevilko (od 1 do 5) glede na to, v kolik$ni meri

navedena trditev velja za vas in ustvarjalnost vasih podrejenih.

|. Zase lahko trdite

Popolnoma Se Delno se Se ne Sploh se ne
Lastnosti vodje izmene se strinjam | strinjam | strinjam | strinjam strinjam
(®) (4) ®) ) )
Ohranjam odprt odnos do zaposlenih. 5 4 3 2 1
Sem optimistien. 5 4 3 2 1
Sem samozavesten. 5 4 3 2 1
Pri - - 0% <
1 s_pre]emanju_ odlocitev upoStevam 5 4 3 5 1
mnenja zaposlenih.
Neugodne dogodke hitro odmislim. 5 4 3 2 1
Pri vodenju se ne pretvarjam. 5 4 3 2 1
Poznam svoje lastne vrednote in znanja. 5 4 3 2 1
- o —— o
Vodim v s_ adu s svojimi prepricanji in 5 4 3 2 1
vrednotami.
Poznam vrednote in znanja zaposlenih. 5 4 3 2 1
Pri  vodenju me motivira 0sebno
prepri¢anje in ne doseganje osebnih 5 4 3 2 1
koristi.
Povratne' mforvmam je  posredujem 5 4 3 ) 1
zaposlenlm pravocasno.
Zaposlenim sem vedno na razpolago za 5 4 3 ) 1
pogovor.
Vedno vidim resitev iz problema. 5 3 2
Zaposleni mi zaupajo. 5 3 2
Zaposlene spodbujam k ustvarjalnosti in
. . L 5 4 3 2 1
oblikovanju koristnih predlogov.
> - — -
aposler.um zau.pam in jim zagotavljam 5 4 3 ) 1
samostojnost pri delu.
Predlogom zaposlenih rad prisluhnem. 5 4 3 2 1
Zaposlene  pohvalim ali  ustrezno
. . . 5 4 3 2 1
nagradim za njihove Kkoristne predloge.
Napake so del poslovanja in na njih se 5 4 3 ) 1

uéimo.




1. Vasi zaposleni

Popolnoma Se Delno se Sene |Sploh se ne
Lastnosti zaposlenih se strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam
(®) (4) ®) ) 1)

Zapovsler.n predlaga.Jo nove naCine za 5 4 3 ) 1
povecéanje kakovosti.
Zaposleni so dober vir ustvarjalnih idej. 5 4 3 2 1
Zaposleni se ne bojijo tvegati. 5 4 3 2
Z - —— —

ap.os_lenll spodbUJa!O . in zagovarjajo 5 4 3 ) 1
svoje ideje pred drugimi.
Zaposleni | t

apos'em. S0 n.a de ovnvem mestu 5 4 3 ) 1
ustvarjalni, kadar je to mogoce.

I11. Podatki o zaposlitvi

VODJA ODDELKA

1. Predpredilnica 2. Predilnica 3. Sukalnica

IZMENA

1. izmena 2. izmena 3. izmena 4. izmena

Hvala za sodelovanje!




Priloga 3: Anketni vprasalniki za zaposlene

Spostovani!

Sem Maja Prosenc, Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani in v okviru magistrskega
dela opravljam raziskavo o vodenju in ustvarjalnosti zaposlenih v Predilnici Litija. Anketa
je anonimna, rezultati bodo uporabljeni izklju¢no za namene magistrskega dela. VIjudno
vas prosim, da pri posamezni trditvi obkroZite ustrezno $tevilko (od 1 do 5) glede na to,
kaksno je vaSe mnenje o vodji izmene in kako ocenjujete sebe.

I.  VaS$vodja
Popolnoma Se Delno se Sene |Sploh se ne
Lastnosti vasega vodje izmene se strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam
(5) (4) @) @) 1)
Ima jasne in odprte odnose z zaposlenimi. 5 4 3 2 1
Je samozavesten. 5 4 3 2 1
Je optimisticen. 5 4 3 2 1
v ituacii Vi -
negotO\ill situaciji vliva upanje za 5 4 3 ) 1
ustrezno resitev.
Zaposleni mu zaupamo. 5 4 3 2 1
Hitro odmisli neugodne dogodke. 5 4 3 2 1
Se ne pretvarja, ne igra. 5 4 3 2 1
Pozna svoje prednosti in slabosti. 5 4 3 2 1
Zaveda se svojih lastnih vrednot in
Ve Vol mv ! 5 4 3 2 1
znanja.
Pozna vrednote in znanja svojih
zna v I znan@a - svop 5 4 3 2 1
zaposlenih.
Pri j j dlogit St
I1 .sprejemanj}l odlocitev uposteva 5 4 3 2 1
mnenje zaposlenih.
P - -
_ ravocas?o posreduje povratne 5 4 3 2 1
informacije.
Je vedno na voljo za nasvet in pomoc. 5 4 3 2 1
Me. spijija. k ustvarjalnosti  in 5 4 3 ) 1
oblikovanju koristnih predlogov.
Spremlja moje delo. 5 4 3 2 1
Mi i i §¢ lik del
i zaupa m mi pre;_)usca% velik de 5 4 3 ) 1
odgovornosti in samostojnosti.
M hvali ali i je kori
e pohvali ali nagradi za moje Kkoristne 5 4 3 ) 1
predloge.
Je naklonjen mojim predlogom, ¢eprav se 5 4 3 ) 1
zdijo na prvi pogled nelogicni.
Zna sprejeti moje napake. 5 4 3 2 1




Il. Zase lahko trdite

Popolnoma Se Delno se Sene |[Sploh se ne
Lastnosti zaposlenega se strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam

©) (4) (©) ) @
Vodjl_ si upam odkrito povedati svoje 5 4 3 ’ 1
mnenje.
Ne bojim se tvegati. 5 4 3 2 1
Kadar. je mogoce, sem pri svojem delu 5 4 3 9 1
ustvarjalen.
Svoje koristne predloge in ustvarjalne
o . 5 4 3 2 1
ideje predstavim sodelavcem.

I1l1. Sociodemografija

SPOL:
1. Moski 2. Zenski

STAROST

1. manj kot25let 2. 26-35 let
IZOBRAZBA

1. Osnovna $ola ali manj

2. Poklicna Sola

3. Srednja Sola/gimnazija

4. Vi§ja/visoka Sola/fakulteta

IVV. Podatki o zaposlitvi

ODDELEK

3. 36-45 let 4. 46-55 let

1. Predpredilnica 2. Predilnica 3. Sukalnica

IZMENA

1. izmena 2. izmena 3. izmena 4. izmena

5. ved kot 55 let

Hvala za sodelovanje!




Priloga 4: Sociodemografija
Prikazujem strukturo 93 anketirancev po spolu, starosti in izobrazbi.

Slika 1: Struktura anketirancev po spolu

= Moski spol

® Zenski spol

Slika 2: Struktura anketirancev po starosti

m manj kot 25 let
H 26-35 let
i 36-45 let
m 46-55 let




Slika 3: Struktura anketirancev po izobrazbi

1%

H Osnovna $ola

® Poklicna Sola

& Srednja $ola/gimnazija

B Vi§ja/visoka
Sola/fakulteta




