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UvoD

Vodenje je tretja managerska funkcija in Stevilnim raziskovalcem predstavlja izredno
zanimivo ter Siroko temo za preucevanje. Vodenje je staro toliko kot ¢lovestvo, Stevilni
posameznika pa ga ze od nekdaj Zelijo razumeti in razloziti. Povezujemo ga z mocjo,
oblastjo, bogastvom in vplivom, zato je po eni strani zelo privlacno, po drugi pa nevarno oz.
ni dostopno vsakomur. Vodenje je mo¢no povezano z uspe$nostjo in ucinkovitostjo
organizacij. Zato zanj velja precej$nje zanimanje, njegovo preucevanje in razlaga pa sta zelo
raznolika (Kovac, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 9-10).

Dobro organizirano vodenje je funkcija, ki lahko za podjetje pomeni pomembno
konkurené¢no prednost. Vodenje ima vpliv na druzbo, hkrati pa je zelo kompleksna funkcija,
ki zahteva, da ji je vodja/manager predan, da je zaposlene sposoben pridobiti na svojo stran
ter jim vcepiti delovno vnemo, ki je zelo pomembna za doseganje ciljev, ki si jih je
organizacija zadala (Graen, Rowold, & Heinitz, 2010, str. 563-575; Hunt & Dodge, 2000,
str. 435-458; Hunter, Bedell-Avers, & Mumford, 2007; str. 435-446; Yukl, 2008, str. 708—
722; Chemers, 2002, str. 139-160). Je funkcija, ki ima vpliv tudi na vse ostale tri temeljne
funkcije: planiranje, organiziranje in kontroliranje (Rozman, Kova¢, & Koletnik, 1993, str.
197). V praksi pogosto naletimo na izraza vodenje (angl. leadership) in management, ki pa
nimata istega pomena. Profesor Warren G. Bennis je izjavil: »voditelji so ljudje, ki naredijo
pravo stvar; menedzerji so ljudje, ki po¢nejo stvari prav« (Bennis, 2017).

V danasnjem svetu obstaja mocna teznja po vec€ji razSirjenosti avtenticnega vodenja. Morda
je teh tezenj toliko zaradi nezaupanja v raznorazne vodje in voditelje, ki si svoje Zepe polnijo
na racun drugih ljudi, kot so, na primer, severnokorejski voditelj (sam zivi v izobilju, ljudje
pa stradajo), ¢lani ameriSkega kongresa (podkupnine) in Se marsikdo. Zaradi mnoZzi¢ne
prisotnosti medijev so zivljenja velikih vodij in voditeljev v centru pozornosti, posledi¢no
tudi njihove nezgode in napake odmevajo v javnosti, publiciteta pa daje povode za vecjo
avtenti¢nost v vodenju. Ogromna razpolozljivost informacij o vladah in organizacijah,
zahtevani standard preglednosti s strani organizacijskih voditeljev, kot tudi vse vecja
ozavescenost sploSne mnoZice o dostopanju do informacij na spletu, je spodbujajo¢ klic za
(bolj) avtenti¢no vodenje (Avolio & Wernsing, 2008, str. 147).

V prvem poglavju se bomo posvetili teoreti¢ni predstavitvi avtenti¢énega vodenja, pri cemer
bomo uporabili sekundarne podatke. Konstrukt avtenticnosti je Se vedno v procesu
raziskovanja in razvijanja, pri ¢emer se je potrebno osredotociti tako na teorijo kot na
empiri¢no raziskovanje (Cerne & Penger, 2010, str. 820). V nadaljevanju poglavja se bomo
osredotocili na avtenticne vodje/managerje in predstavili njihove klju¢ne znacilnosti ter
obnasanje (izrazanje vrednot vseskozi enako, kaksni so njegovi motivi, cilji), ki jih morajo
vseskozi zasledovati, ¢e Zelijo, da jim njihovi zaposleni/sledilci sledijo. Predstavili bomo
tudi kljucne nacine razvoja avtenti¢nih vodij v u¢eci se organizaciji. Nato sledi predstavitev
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procesa avtenticnega vodenja, veliko pozornosti bomo namenili elementom avtenti¢nega
vodenja, ki so samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psiholoski kapital, pozitivno
modeliranje in lasten pozitivni razvoj. V nadaljevanju se bomo posvetili tudi modelu
avtenti¢nega vodenja, v katerem sta v prvi vlogi odnos med vodjo in sledilcem, hkrati pa
bomo govorili o razvoju avtentinega vodenja in o avtenticnem sledenju. Pomembna zadeva
v konstruktu avtenti¢nosti je tudi zaznavanje avtenticnosti, ki je mozno na tri nacine, in sicer:
zaznavanje lastne avtenti¢nosti vodje, zaznavanje avtenti¢nosti vodje s strani sledilcev in
zaznavanje lastne avtentiCnosti sledilcev. Na koncu prvega sklopa magistrskega dela
predstavljamo razloge, zakaj je avtenticno vodenje pomembno.

V drugem delu magistrskega dela, ki je Se vedno teoreticen del in v katerem Se vedno
uporabljamo sekundarne podatke, se bomo osredotocili na mala podjetja in jih opredelili.
Predstavili bomo razli¢ne opredelitve malih podjetij, nacine, kako mala podjetja delujejo,
kak$no je financiranje in tudi, kakSno je izkoriScanje c¢loveskih virov. Opredelili bomo
znacilnosti malih podjetij, tako v pogojih za nastanek kot v delovanju malih podjetij, pri
¢emer so glavne znacilnosti, da je lastnik hkrati manager, kar pomeni, da sta lastniSka in
managerska funkcija zdruzeni v eni osebi, da imajo podjetja neformalno organizacijsko
strukturo,...

Tretji del magistrskega dela je posvecen raziskavi, v kateri smo se osredotocili na mala
podjetja v Podravski regiji, ki smo jo tudi podrobneje predstavili. Prav tako smo opravili
analizo obravnavanih podjetij in njihovo primerjavo s pomoc¢jo nekaterih ekonomskih
kazalnikov. Osrednji del tretjega dela predstavljajo analiza anket in intervjujev ter
interpretacija ugotovljenih rezultatov 0z. odgovora na raziskovalni vprasanji. Raziskavo smo
naredili s pomocjo procesa triangulacije po skupinah. Pri raziskavi med managerji smo
pripravili delno strukturiran intervju, s katerim Zelimo pridobiti razlicne managerske poglede
in izkuSnje, medtem ko smo raziskavo med zaposlenimi opravili s pomocjo ankete.
Vzor¢enje bo namensko, saj Zelimo pridobiti koristne informacije za dosego cilja. V
raziskavo so bila vkljuéena podjetja Altius, d. o. o., Medis-M, d. 0. 0., Mizarstvo
Tajhmajster, s. p., ter Prohit, d. 0. 0.

Namen magistrskega dela je, da se tudi managerji v malih podjetjih seznanijo z novejSimi
prijemi vodenja, kar avtenti¢no vodenje nedvomno je, hkrati pa, da za¢nejo razmisljati, kaj
sploh pomeni avtenti¢no vodenje in na kaksSen nacin bi ga lahko vpeljali v svoje podjetje.
Prav tako pa zelimo, da ugotovijo, da je konstrukt avtenticnega vodenja lahko zanje
priloZznost in da jih lahko nov nacin vodenja privede na novo raven delovanja podjetja.

Cilj magistrskega dela je, da se managerji v malih podjetjih za¢nejo zavedati, da brez
motiviranih delavcev, brez zaupanja v njihove sposobnosti, ne bodo sposobni doseci ciljev
podjetja, kakor tudi ne lastnih, hkrati pa jim Zelimo dati vedeti, da je lahko izklju¢no dober,
priden, motiviran in zadovoljen delavec njihova konkuren¢na prednost. Eden od ciljev je
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tudi, da bodo managerji manjsih podjetij zaceli razmisljati, kako bi v svoja podjetja vpeljali
proces avtenti¢nega vodenja.

Raziskovalni vprasanji magistrskega dela sta:

e RV1: Aliin kako se managerji v malih podjetjih zavedajo pomena avtenti¢nega vodenja?

e RV2: Ali se managerji v malih podjetjih zavedajo, da so zaposleni v podjetju njihovi
sledilci, katerim bi naj bili vzor, in na kaksne nacine omogocijo svojim zaposlenim, da
na delovnem mestu izkoristijo svoje znanje in sposobnosti (Cloveski kapital)?

1 AVTENTICNO VODENJE

Na podroc¢ju vodenja se je v zadnjem casu pojavil nov koncept vodenja, ki ga imenujemo
avtenticno vodenje. Avtenticno vodenje je relativno nova paradigma vodenja v svetu
managementa, ki je nastala zaradi potreb danasnjega Casa, v katerem so edina stalnica
spremembe. Leta 2003 je konstrukt avtenti¢nosti prvi¢ predstavil Bill George, ki je napisal
knjigo Avtenti¢no vodenje: Odkrivanje skrivnosti za ustvarjanje trajne vrednosti. Avtenti¢no
vodenje se je razvilo zaradi hitro spreminjajocega se okolja, v katerem se pokaze, kako zelo
pomembno je prilagajanje samih vodij, hkrati pa spodbuja organizacijo in ji daje moc¢, da je
vsakodnevno uspesna (Avolio & Gardner, 2005, str. 315-338; Gardner, Fisher, & Hunt,
2009, str. 466-482; Cerne, 2010). Prav tako pa so k oblikovanju novega koncepta vodenja
pripomogli socialni izzivi in groZznje na globalni ravni, kot so terorizem, nihanje borznih
te¢ajev, spreminjanje moci v svetovnem gospodarstvu in tudi Ze prej omenjeni Skandali,
povezani z neeti¢nim obnasanjem vodij (Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005, str. 475—
493). Veliko raziskovalcev je mnenja, da je prihodnost vodenja mo¢no povezana s tem
konceptom, saj bo le tako podjetje ostalo konkuren¢no. Razlog za to je sprememba
razumevanja in pomembnosti nekaterih vrednot v primerjavi s preteklostjo (Cerne & Penger,
2010, str. 820). Konstrukt avtenti¢nosti je Se vedno v procesu raziskovanja in razvijanja, pri
gemer se je potrebno osredotoditi tako na teorijo kot na empiriéno raziskovanje (Cerne &
Penger, 2010, str. 820).

Avtenti¢nost je za novodobnega managerja, ki Zeli biti uspeSen, kljunega pomena, saj v
danasnjem poslovnem svetu vse bolj cenijo ljudi, ki so to, kar so. Pomembna pojma v
konstruktu avtenti¢nosti sta trajna konkuren¢na prednost in trajna uspesnost, h katerima
stremi vsak avtenti¢ni vodja. Podjetje pride do trajne konkurencne prednosti takrat, ko
konkurentom onemogo¢i, da bi v kratkem obdobju proizvedli enak izdelek ali uporabili
njihovo strategijo vodenja in razmisljanja. Trajna uspesnost organizacije pa nastopi takrat,
ko so uspehi in rast podjetja prisotni daljSe obdobje. K trajnejS$i uspesnosti organizacije
pripomorejo $e nefinan¢na, neotipljiva sredstva in tiho znanje, kakor tudi ¢lovekov socialni
in psiholoski kapital (Barney, 1996, str. 570).



Avtenti¢nost se je skozi leta dodatno razvila in je do neke mere ohranila lastnosti
direktivnega, participativnega in avtoritativnega pristopa. Vsak od njih pa prinasa dolocene
prednosti kot tudi slabosti. Dober manager, ki v svojem podjetju izvaja vodenje s tem
pristopom, ima ve¢ moznosti, da zaposlene pridobi na svojo stran, jim da svobodo, kar
pomeni, da jih opolnomoci. S tem pa lazje dosezejo cilje, ki so si jih zadali. George (2008)
je leta 2008 v New Yorku organiziral forum, na katerem je predstavil smernice, Ki
managerjem pomagajo pri razvoju v avtenti¢énega vodjo. Te smernice so (Dimovski, Penger,
& Peterlin, 2009, str. 107):

e samozaznavanje — pomembno je, da ugotovimo, kdo smo in kaj ho¢emo doseci v Casu
zivljenja,

e izrazanje svojih vrednot pod pritiskom — za vrednote ne bomo vedeli, ali so dobre ali
slabe, dokler manager ne bo pod stresom ali pritiskom,

e zaupanje Vv lastne sposobnosti in motiviranost — to zaposleni dosezejo takrat, ko jim je
delo, ki ga opravljajo v§ec in ga z veseljem opravljajo,

e simbioza s soljudmi — pomembno je, da se vodja zna povezati z ostalimi zaposlenimi,
kateri mu med drugim nudijo podporo,

e 0sebnostna integriteta — obnasanje vodje je ne glede na lokacijo enako, s ¢imer pridobi,
da sodelavci cutijo pozitivno zavezanost,

e poznavanje namena vodenja — pomembno je, da se vodja vprasa, zakaj Zeli biti vodja in
na kakSen nacin bo sodelavce navdihnil.

Pri avtenticnem vodenju je klju¢no, da vodja zazna, kaksne vedenjske vzorce so njegovi
sledilci pridobili tekom Zivljenja. Ce mu to uspe, laZje udejanja spremembe v organizaciji in
lahko pripravi naért, kako bo uveljavil nove koncepte vodenja v svoji organizaciji (Cerne &
Penger, 2010, str. 820).

Opisovanje in pojmovanje avtenti¢nosti je problemati¢no, saj jo lahko opisemo le abstraktno
ali kot opozicijo neavtenti¢nosti. Avtenticnost je precej paradoksalen pojem, pri katerem se
lahko opecemo, ¢e ga poskusamo definirati in spraviti v konceptualno okovje. Kljub temu
se cedalje ve¢ raziskovalcev, kakor tudi dejanskih managerjev, ukvarja s pojmom
avtenti¢nosti.

George, Sims, Mclean in Mayer (2007, str. 129-138) govorijo, da je zelo pomembno, da
lastno avtenti¢nost ¢rpamo iz svoje Zivljenjske zgodbe in da se razvije iz lastnega ravnanja.
Obstajajo pa tudi raziskovalci, ki menijo, da morajo avtenti¢nost drugim pripisati drugi
(Goffee & Jones, 2005, str. 32-34; Harwey, Martinko, & Gardner, 2005, str. 1-11;
Sparrowe, 2005, str. 421).



Avtenti¢no vodenje lahko opredelimo kot dolo¢en vzorec obnaSanja, za katerega je znacilno,
da uposteva elemente pozitivnega psiholoskega kapitala (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008, str. 89-126).

Slovarske definicije nam razkrivajo, da je avtentiCen kvaliteta, kakovost biti pristen ali
izviren, kar pomeni biti zvest originalu, izvoru, zavezi, resnicoljubnosti in tudi namenom.
Avtenti¢nost ni kopija ali ponaredek. Je nekaj, kar izvira od avtorja (Institut za slovenski
jezik Frana Ramovsa ZRC SAZU, 2016).

Izvor danasnjega pomena pojma avtenticnosti je tezko dolociti. V predrazsvetljenskem casu,
ko je bil glavni nosilec avtoritete in resnice bog, je avtenti¢nost predstavljala nek cilj, do
katerega se je prislo le s prakticiranjem religije in Z vero v boga. Diskurz avtenti¢nosti kot
Zelenega stanja bivanja se je pojavil s propadom fevdalnega sistema in vzponom mes$¢anske
druzbe. Zaradi pokvarjenosti druzbe in ujetosti v past civilizacije se je zacela iskati pot nazaj
v avtenti¢no stanje (Bendix, 1997, str. 25-27).

Izvor termina avtentiCnost pripisujejo krogu eksistencialisticnih filozofov dvajsetega
stoletja, v katerega spadajo Nietzsche, Kierkegaard, Heidegger, Sartre in Adorno. Po
njihovem mnenju bi naj bila avtenti¢nost nacdin, kako posameznik deluje in kako se
spreminja v odnosu na pritiske materialnega sveta, zunanjih sil in vplivov, ki so druga¢ni od
njega (MacCannell, 1999).

1.1 Avtenti¢ni vodje

Biti avtenti¢en pomeni biti to, kar si. In ravno ta lastnost vodij in managerjev je v poslovnem
svetu najbolj cenjena. Pomembno je, da managerji zaznavajo in ohranjajo svoja Custva,
vrednote, preferenco in identiteto, saj lahko samo na takSen nacin uveljavljajo avtenti¢nost,
Ki se je razvila ze v filozofiji starih Grkov pred ve¢ kot 2000 leti (Chan, Hannah, & Gardner,
2005, str. 3-41). Primer avtenti¢nega vodje je Martin Luther King, pomembna osebnost v
zgodovini, ki ga poznamo kot revolucionarnega borca za civilne pravice temnopoltih,
ambasadorja enakosti in miru. Razlogi, da ga uvrs¢amo med avtenti¢ne vodje, SO (Avolio &
Wernsing, 2008, str. 148):

e ravnal je po svoji vesti,

e bil je zvest jedrnim principom izboljSanja blagostanja za vse ljudi in

e izvajal je raznorazne akcije in ukrepe, usklajene s temeljnimi naceli, ne glede na zunanje
pritiske in groznje.

Za avtentine managerje je znacilno, da je njihovo obnasanje ves cas enako, ne glede na
funkcijo, ki jo imajo v danem trenutku (Kruse, 2013). Po teoriji bi naj imeli avtenti¢ni vodje,
katerih dejanja so usklajena z njihovimi prepricanji, vecji vpliv na sledilce, delno tudi zato,
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ker si ti avtenti¢nost razlagajo kot dokaz zanesljivosti vodje (Fields, 2007, str. 195).Tako se
razvije zaupanje v vodjo (Cerne & Penger, 2010, str. 833), ki je zelo pomembna v konstruktu
avtenti¢nosti. Na tem mestu mislimo predvsem na zaupanje svojih podrejenih, ki ga lahko
manager gradi, ¢e pri svojem vodenju uposSteva nacela avtenticnosti (Peterlin, 2007, str. 20).
Avtenti¢ni vodja si Zeli, da bi njegovi zaposleni postanejo njegovi sledilci, zato mora najprej
sam dose¢i avtentiCnost oziroma avtentiCnost zaznavati preko Ssamozavedanja,
samoregulacije, avtenti¢nega delovanja in odnosov (Gardner, Avolio, Luthans, May, &
Walumbwa, 2005, str. 345). Zato sta pomembni Zelja in zavezanost k osebnostni rasti.
Zavezanost k osebnemu razvoju je ena glavnih zahtev, ki mora biti izpolnjena za odkrivanje
lastnega avtenti¢nega vodenja. Tako kot glasbeniki in Sportniki morajo tudi avtenticni vodje
posvetiti celo Zivljenje uresni¢evanju svojega potenciala (George et al., 2007, str. 129-138).

Znanstveniki se strinjajo, da je avtenti¢chim vodjem pomembno, da dobro poznajo lastno bit,
imajo raz¢iS€ena mnenja in stali$€a, se moc¢no identificirajo z vlogo vodje in ravnajo v skladu
s svojimi vrednotami in prepricanji (Shamir & Eilam, 2005, str. 395-417). Lahko trdimo, da
poslusajo svojo notranjo vest, ki jih vodi pri sprejemanju odlo€itev in zavzemanju stali$¢ o
spornih vprasanjih (Avolio & Wernsing, 2008, str. 148). Vendar je potrebno poznavanje
svojih vrednot in preprianj udejanjiti, saj le tako lahko pokazejo pravilno pot svojim
zaposlenim, s ¢imer dosegajo visoko raven verodostojnosti med zaposlenimi. Zato imajo
izjemno zahtevno nalogo, saj njihovi sledilci vseskozi spremljajo njihova dejanja (Moss,
Downing, & Callahan, 2009, str. 162-176). Zaradi sledenja njihovih sledilcev, se morajo
zavedati, da lahko s svojim obnaSanjem postanejo vzorniki svojim zaposlenim. Vzorniki pa
lahko postanejo le tako, da ob izrazanju svojih temeljnih vrednot, pozitivnih Custev, motivov
in ciljev ne odstopajo od nivoja avtenti¢nosti, ki so ga dosegli. Namen avtenti¢nega vodje
ni, da bi iz zaposlenih ustvarjal svoje dvojnike, temve¢ da na njihove osebnosti vpliva s
pomodcjo obnasanja (Cerne, 2010).

Pomembna znacilnost avtenticnega vodje je, da se zaveda svojih prednosti in
pomanjkljivosti ter da pri delu uposteva svoje moralne vrednote, pridobljene tekom zivljenja,
hkrati pa zaposlenim omogoci, da izhajajo iz svojih moralnih vrednot (Dimovski et al., 2009,
str. 102). Potemtakem lahko trdimo, da so avtenti¢ni vodje iskreni, pristni (Erickson, 1995,
str. 121-144), kar se Se posebej potrdi, ¢e svojim sledilcem razkrijejo svoj pravi jaz, v
katerem se skrivajo tudi pomanijkljivosti in strahovi (Dimovski et al., 2013, str. 134). Vendar
pristnost brez upostevanja moralnega kodeksa ne zadostuje za u¢inkovito vodenje podjetja
(Bass & Steidlmeier, 1999, str. 181-217). Skozi pristnost pa se lahko pokaze tudi strast do
vodenja podjetja (George et al., 2007, str. 129-138).

Pomembna lastnost avtenti¢nega vodje je, da zna komunicirati z ljudmi, pri katerih obstaja
moznost, da vselej ne bodo slisali Zelenega. Z drugimi besedami, avtenti¢ni vodja je tisti, ki
zna sprejeti informacijo, ki mu ni po godu, vendar zna to informacijo spreobrniti sebi v prid
(George et al., 2007, str. 129-138).



Pomembno je tudi njihovo razumevanje, da lahko preko na¢ina vodenja svoje zaposlene Se
bolj motivirajo, ¢e jim dovolijo lastno razmis$ljanje, kar lahko privede do veéje zavzetosti
delavcev pri delu. Ta koncept, za razliko od drugih, daje poudarek osebnosti vodje in ne
slogu vodenja (Dimovski et al., 2009, str. 103).

Preko motivacije in zadovoljstva svojih zaposlenih lahko vodja doseze, da zacnejo ljudje
bolj verjeti v to organizacijo, s ¢imer lahko zaposleni razvijejo vecjo pripadnost, hkrati pa
verjamejo v vrednote, Ki jih izraza njihov vodja (Cerne & Penger, 2010, str. 835). Pripadnost
pomeni, da se bodo zaposleni pripravljeni boriti za uspeh svojega podjetja ter da v primeru
boljse ponudbe za sluzbo te ne bodo takoj sprejeli in odsli. Vendar se tudi pripadnost gradi
postopoma. Pomembno je, da se zaposlen v podjetju z njim identificira in vidi priloznost za
razvoj. Ce pa se osredotogimo, kako vodje vplivajo na pripadnost svojih sledilcev, pa lahko
ugotovimo, da imajo velik vpliv, saj se bo pripadnost sledilcev povecevala tako, da jim
zaupajo, jih opolnomocijo, vzpostavijo pozitivno modeliranje in jim preko svojega na¢ina
vodenja omogocijo, da bodo razvijali svoj pozitivni psiholoski kapital (Groselj, 2011).

V primerjavi s karizmati¢nim vodenjem nam avtenti¢no vodenje omogoc¢a razumeti, zakaj
vodja velja za ¢loveka s karizmo (Valsania, Ledn, Alonso, & Cantisano, 2012, str. 561-566).
Pomembna vrlina avtenti¢nega vodje je Se zagnanost, saj, ¢e vodja uspe zagnanost delavcev
vseskozi vzdrzevati na primerni ravni oz. to e dvigovati, lahko to blagodejno vpliva na
kljuéne rezultate podjetja (zadovoljstvo kupcev, imidZ podjetja, dobicek, produktivnost)
(Dimovski et al., 2009, str. 107-108).

Spodaj so predstavljene bistvene lastnosti (dimenzije) avtenti¢nih vodij, ki jih resni¢ni vodje
morajo razviti. Bill George (2003, str. 18) je skozi mnoge izku$nje z vodenjem drugih dolo¢il
pet lastnosti/kvalitet, ki jih izkazujejo avtenti¢ni vodje:

e razumevanje svojega hamena,

e prakticiranje trdnih vrednot,

e vodenje s srcem,

e vzpostavitev ¢vrstih/povezanih odnosov in
e izkazovanje samodiscipline.

Pridobivanje petih dimenzij avtenticnega vodje ni zaporedni postopek, saj jih vodje razvijajo
kontinuirano skozi vse Zivljenje. George (2003, str. 18) si te dimenzije predstavlja kot pet
odsekov kroga, ki skupaj tvorijo avtenticno vodjo. Nase videnje tega je precej podobno
Georgeovemu, in sicer na nacin petih tock/krogov na kroznici, ki se stekajo v osrednji del —
do avtenti¢nega vodje.



Slika 1. Dimenzije avtenticnih vodij
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Vir: B. George, Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value, 2003, str. 18.

Na koncu je prav, da se vpraSamo, kako vodja postane avtenticen. Pot do avtenti¢nega
vodenja se za¢ne z razumevanjem zgodbe lastnega Zivljenja. Zivljenjska zgodba zagotavlja
okvir za izkusnje in skozi njo je mogoc¢e najti navdih, ki bo uc¢inkoval na svet (George et al.,
2007, str. 129-138). Pomembno je, da si vodja zivljenjsko zgodbo interpretira na nacin, ki
mu omogoca, da samega sebe ne vidi kot pasivnega opazovalca svojega Zivljenja, temvec
kot posameznika, ki lahko na podlagi izkuSenj razvije 0z. vzpostavi samozavedanje.
Avtenti¢ni vodja na tem zavedanju deluje z uporabo svojih vrednot in nacel, v¢asih s
precej$njim tveganjem na lasten racun. Predvidevanje pri uravnotezenju svojih motivacij je
taksno, da je prav toliko obremenjen s svojimi notranjimi vrednotami, kot z Zeljo po zunanjih
nagradah ali priznanjih. Avtenti¢ni vodja drzi ob sebi tudi mo¢no ekipo za podporo, kar
zagotavlja, da zivi integrirano, prizemljeno zivljenje (George et al., 2007, str. 129-138).

Zivljenjske zgodbe avtenti¢nih vodij pokrivajo poln spekter izkusenj. Veliko vodij je
potrdilo, da njihova motivacija izvira tudi iz tezke zivljenjske izkusnje, kot so, na primer,
izguba sluzbe, bolezni, prerana smrt bliznjega, diskriminacija, izkljucevanje itd. Avtenti¢ni
vodje se niso Zeleli videti kot Zrtve, zato so te transformativne izkuSnje uporabili za
osmisljanje svojega zivljenja. Te dogodke so preoblikovali, da so se dvignili nad izzive in
odkrili svojo strast do vodenja (George et al., 2007, str. 129-138).



Kot smo Ze omenili, avtenti¢ni vodje zelo dobro poznajo svoje temeljne vrednote, od katerih
ne odstopajo, in Ki tvorijo podlago za avtenticno vodenje ter obenem izhajajo iz
posameznikovih prepri¢anj. Prave vrednote avtenticnega vodje se razkrijejo Sele tedaj, ko
prestane test pod pritiskom. Ko se dnevno pogovarjamo o svojih vrednotah, jih je relativno
enostavno navesti in jim slediti, sploh v trenutkih brez tezav. Ko pa uspeh, kariera ali celo
zivljenje visijo na nitki, raz¢istimo, kaj je najpomembnejSe, kaj je nekdo pripravljen
Zrtvovati in kakSne kompromise je pripravljen sprejeti. Trdni temelji vrednot in njihovo
testiranje omogocajo, da vodja razvije principe, ki jih bo uporabil pri vodenju (George et al.,
2007, str. 129-138).

Dejstvo je, da profila ¢loveka ni mogocée opredeliti z vsemi njegovimi lastnosti, ki bi
predstavljali ideal avtenti¢ne vodje (George, 2007, str. 16-17). Vodje postanejo zavestno
avtenti¢ni in svojo avtenti¢nost izrazajo na vsakem koraku.

Da bi ostal na pravi poti, avtenti¢ni vodja ob sebi vzpostavi podporno ekipo. Ta ekipa mu v
tezkih Casih svetuje in pomaga, ob uspehih pa z njim proslavlja. Vodje v najtezjih trenutkih
najdejo udobje in zatocis¢e med ljudmi, na katere se lahko zanesejo, pri katerih so lahko
odprti in ranljivi. V tezkih Casih cenijo prijatelje, ki jih sprejemajo zaradi tega, kdo so, ne pa
zato, kar so. Podporne ekipe vodji zagotavljajo potrditev, svetovanje, perspektive in klice za
popravke — v primerih, ko je to potrebno (George et al., 2007, str. 129-138).

Avtenti¢ni vodje priznavajo, da pri vodenju ne gre za njihov uspeh ali za to, da jim podrejeni
sledijo. Vedo, da je klju¢ do uspesne organizacije opolnomocenje vodij na vseh ravneh. Ne
navdihujejo le tistih okoli njih, ampak spodbujajo tudi tiste, ki se ne izpostavljajo, da se naj
okrepijo in vodijo (George et al., 2007, str. 129-138).

1.1.1 Metode razvoja avtenti¢nih vodij

V prej$njem stoletju, ko se je razvijalo ve¢ slogov vodenja, so bili v ospredju avtokratski,
demokratski in participativni slogi. Raziskovanje in preu¢evanje razvoja teorije avtenticnega
vodenja je podrocje, na katerem Se vedno poteka veliko dela. Vzvod za intenzivno Sirjenje
tega novega podro¢ja — avtenticnega vodenja je razvoj Sole pozitivnega organizacijskega
vedenja, pod Kkatero se je leta 2004 podpisal Fred Luthans, ¢eprav lahko zametke najdemo v
letu 2003, ko sta Peterson in Luthans (2003, str. 26-31) ze pisala o vodjih, ki so drzni, in
tudi o tem, kako pomemben je njihov pozitiven vpliv.

Razvoj avtenti¢nega vodje je dolgotrajen proces in od njih zahteva, da izkoristijo vsak
trenutek, ki ga lahko posvetijo sebi, obenem pa morajo biti pripravljeni na
samoizpopolnjevanje. To lahko delajo na veé naginov (Cerne, Dimovski, Penger, & Peterlin,
2009):



e ypripravljenost pridobivati povratne podatke iz Stevilnih virov,
e nenehne samoraziskave,

e predanost osebnostnim spremembam in

e disciplinirano/naértno urjenje za krepitev novih zmoznosti«.

Pred razvojem je pomembno, da vodja opravi samorazvoj, preko katerega se izpopolnjuje in
uci. Razvoj avtenti¢nih vodij se odvija s pomocjo procesa razmisljanja o svojem nacinu
vodenja, ki ga vseskozi razvija, kakor tudi ob opazovanju svojih sledilcev in ugotavljanju
njihovih potreb. Med vodenjem je pomembno, da vodje vseskozi skrbijo za svoje naslednike
in tako zagotovijo, da bo prihodnost podijetja v dobrih rokah. Ob tem pa je pomembno, da
zacnejo pravocasno skrbeti za razvoj svojega naslednika, kljub temu, da se na poloZaju
pocutijo udobno in se s svojimi sledilci odli¢no razumejo. Vendar je to vse prej kot
enostavno, saj se vsi oklepajo pomembnega polozaja, kar lahko ob morebitnem odhodu
podjetje pahne v teZave, saj naslednik ni uveden (Cerne et al., 2009).

Vsak ¢lovek je lahko uspesen vodja. Pomembno je, da pokaze Zeljo po izpostavljenosti in
napredovanju, saj le tako lahko vodi druge ljudi. Petrovo naéelo opozarja na morebitne
omejitve napredovanja v hierarhi¢no urejeni organizaciji in pravi, da posameznik napreduje
do ravni svoje nesposobnosti (Armstrong, 1994). Ce na napredovanje v podjetju pogledamo
s pesimisti¢ne smeri, vidimo, da ljudje, ki svoje delo opravljajo vestno, zanesljivo in dobro,
lahko napredujejo. Ko pa pridejo do tocke, na kateri dela ve¢ ne obvladajo, obstanejo, s
¢imer povzrocajo tako sodelaveem kot podjetju veliko Skodo. Organizacijska struktura v
uceCem se podjetju ni hierarhi¢na, zato vodje ne izberejo lastniki, temvec njegovi sodelavci.
Izberejo ga skozi dalj$i proces opazovanja. Nekoga, za katerega menijo, da je dovolj
sposoben za vodjo, da mu lahko zaupajo in sledijo. Vendar je odgovornost sprejetja tega
poloZaja izklju¢no na izbranem posamezniku, ki se mora odlociti, ali bo ponujeni poloZaj
sprejel (Cerne et al., 2009).

Znotraj podjetij se velikokrat ustvarijo neformalni oz. mnenjski vodje, ki pri zaposlenih
uzivajo globoko spostovanje. Zaradi tega imajo moc¢ spreminjanja mnenj svojih sodelavcev,
kar lahko pripomore tudi k temu, da njihovi sodelavci s¢asoma spremenijo svoja nagnjenja
in prepricanja. Vodje velikokrat sprejemajo spremembe, ki so lahko klju¢ne za uspesnost
podjetja, pa tudi za nadaljnjo delo njegovih sledilcev, zato je pomembno, da Cutijo zaupanje
sodelaveev (Cerne et al., 2009).

Cerne (et al., 2009) so opredelili kljuéne nadine razvoja avtenti¢nih vodij v udeci se
organizaciji:

e »akcijsko ucenje,
¢ metoda 360-stopinjskega vodenja,
e sistem mentorstva,
10



e sistem nasledstva,
e uceCi se timi,

e tehnika pripovedovanja zivljenjskih zgodb«.
1.1.1.1  Akcijsko ucenje

Dejavno ali akcijsko ucenje se ukvarja s stvarnimi problemi znotraj podjetja in pri reSevanju
organizacijskih problemov neprestano ponuja moznost izboljSevanja (Teare & Monk, 2002,
str. 338). Namen akcijskega ucenja je, da se zaposleni naucijo uciti. Primarni cilj akcijskega
ucenja je, da se zaposlenim ob reSevanju problemov ali nalog dajo naloge, podobne tistim, S
katerimi se lahko srecajo v delovnem procesu. Sekundarni cilj akcijskega ucenja pa je, da se
zaposlenim da konkretni problem, ki ga morajo resiti. Tako jim vodje lahko pokazejo metode
za reSevanje problemov (Cerne et al., 2009).

Vodje z akcijskim uéenjem zaposlenim omogocajo delovne izzive, preko katerih skrbijo za
njihovo motiviranost, hkrati pa poskrbijo, da se s pomocjo problema podjetje razvija tudi v
prihodnje (Cerne et al., 2009).

Nacinov akcijskega ucenja je ve¢, vendar imajo Vsi skupne tocke. Akcijsko ucenje vedno
poteka v dolo¢eni skupini, ki se soo¢i s problemom in ga mora reSiti. Nad reSevanjem
problema bdi njihov mentor. Akcijsko ucenje je, sploh, ¢e je organizacijska struktura
razvejana in sestavljena iz ve¢ vodij, mogo&e razsiriti na vsa podroéja. Ce je resitev problema
uspesna, se v organizacijo naseli pozitivna energija, hkrati pa to prinese ve¢jo samozavest in
motiviranost zaposlenih za nadaljnje delo (Cerne et al., 2009).

1.1.1.2  360-stopinjsko vodenje

Vsak vodja Zeli izboljsevati svoje vodenje. Ce si to Zeli, mora odpraviti »informacijsko
karanteno« (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002, str. 154). Informacijska karantena nastane
takrat, ko vodja od svojih zaposlenih ne prejme vseh potrebnih informacij. Razlogi za
karanteno so, da zaposleni svojemu vodji ne povedo vsega, ker so novice neprijetne, ali pa
tudi zato, ker je njihov vodja preve¢ avtoritativen. Vecina zaposlenih mu ne upa nakazati, da
je prevec¢ avtokratski in hkrati predlagati, da mora slog vodenja posodobiti in nadomestiti z
avtenti¢nim naéinom. Ce vodja ugotovi, da bi moral spremeniti na¢in vodenja, in sicer v
avtenti¢en nacin, vkljuéno S spremembami in na novo postavljenimi normami, za¢ne v sebi
razvijati avtenti¢nost (Cerne et al., 2009).

Le 20 % slovenskih podjetij uporablja metodo pridobivanja informacij o zaposlenih z vseh

strani, medtem ko je v Evropi ta odstotek precej visji, saj jo uporablja 65 % podjetij. Po
mnenju Turka se razlogi za redkejSo uporabo skrivajo predvsem v (Turk, 2006, str. 18):
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e y»pomanjkljivem poznavanju tovrstnih metod,
e nezavedanju o pomembnosti povratnih informacij za razvoj organizacije/podjetja in
e strahu pred neznanim in kritiko«.

Od podjetja je odvisna tudi osredotocenost metode — metode pridobivanja informacij o
zaposlenih z vseh strani. Lahko je razvojna ali ocenjevalna (Cacioppe & Albrecht, 2000, str.
391).

Metoda razvojne osredotocenosti je namenjena zaposlenim s pomanjkljivostmi. S pomocjo
te metode potekajo aktivnosti, ki bodo te pomanjkljivosti izboljSale. Metoda ocenjevalne
osredotocenosti pa podjetju omogoca, da zaposlenega, ki ga opazuje, kaznuje ali nagradi,
oboje v odvisnosti od njenega rezultata (Cerne et al., 2009).

Metoda pridobivanja informacij o zaposlenih z vseh strani omogoca, da podjetja za svoje
zaposlene naértno pripravljajo izobraZevanja in usposabljanja, ki jim bodo koristila (Cerne
et al., 2009).

Kljuc¢no pri tej metodi je ocenjevanje. Pri ocenjevanju je zelo pomembno, da je ocenjevalcev
ve¢. Ce ocenjuje le vodja, se lahko pojavi nepristranskost. Prvotni cilj metode je odkrivanije,
kako se lahko zaposleni razvijajo. Metoda lahko izboljsa medosebno komunikacijo v
podjetju, kakor tudi medosebne odnose (Cerne et al., 2009).

1.1.1.3 Sistem mentorstva

Znanje mora biti klju¢na vrednota za avtenti¢ne vodje v uéecih se organizacijah. To vrednoto
morajo ceniti, se vedno znova nauciti, kako se uciti, in jo dopolnjevati. Njihova dolznost je,
da so svojim sledilcem ucitelji, mentorji in vzorniki, hkrati pa, da se jim posvecajo in
izpostavljajo njihova znanja, spretnosti ter sposobnosti. Lahko trdimo, da so »spodbujevalci
osebnostnega razvoja posameznikov in razvoja timov« (Cerne et al., 2009).

Mentor in varovanec morata odnos graditi na temelju obojestranskega spostovanja, pri
katerem skupno ucenje omogoc¢a soCasen razvoj. Ta odnos nikakor ni enak odnosu med
Sefom in podrejenim, saj lahko varovancu omogoci, da razmislja velikopotezno, mu ponudi
svoje znanje in izkusnje. Pomembno je, da ve, kakS$ne cilje ima njegov varovanec, saj ga
lahko le tako spodbuja, da jih bo uresnidil (Cerne et al., 2009). Varovanec mora imeti
zaupanje v mentorja, saj bo le tako uposteval njegove nasvete in kritike, mentorjeva naloga
pa ni nenehno trepljanje varovanca po ramenih, ampak podajanje refleksije, preko katere se
varovanec vedno bolje spoznava, njegovo delovanje pa je tako izpopolnjeno (Cerne et al.,
2009).
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Varovanec vseskozi opazuje mentorja, ki mu je vzor, mu sledi in upa, da bo dosegel njegov
nivo. Mentor se mora zavedati, da ga varovanec vseskozi opazuje, kar pomeni, da lahko
vpliva na njegove vrednote in prepri¢anja (Cerne et al., 2009). V tem procesu se uéita tako
varovanec kot mentor, ki izkoris¢a drugacen pogled, preko katerega se izpopolnjuje.
Mentorstvo za vodjo pomeni strateSko dejavnost, ki pripomore h konkuren¢nosti
organizacij/podjetja, saj ¢e se vodja odreka vlaganju v kljuéne mentorske odnose, se razvoj
podjetja/organizacije upocasni (Kyle, 2000, str. 164-166).

1.1.1.4 Sistem nasledstva

Grusky je navedel dva osnovna razloga, zakaj mora podjetje razmisljati o prihodnosti ter
iskati in usposabljati zaposlene, ki bi lahko sedanje vodje nadomestili. Ta sta (Giambatista,
Rowe, & Riaz, 2005, str. 964): »iskanje naslednikov je neizogibno za organizacijo, Ki
razmislja dolgoro¢no in hkrati (lahko) povzroca nestabilnost v delovanju, ¢e se razvoju
sistema nasledstva ne posvetimo dovolj zgodaj.«

Podjetje mora razmisljati o razvoju socialnega kapitala, saj na tak nacin lahko najde veé
potencialnih naslednikov (Tymon & Stumpf, 2003, str. 18).

V podjetjih, v katerih se zavedajo, da bodo morali neko¢ nadomestiti sedanje vodje, skrbijo,
da se njihovi zaposleni vseskozi razvijajo. Pomembno je, da podjetja, v katerih imajo
zaposleni ve¢jo moc¢ pri izbiri naslednika, z njimi jasno komunicirajo glede njihovih Kkarier.
Prav tako je dobro, da pred pogovori jasno dolo¢ijo merila, ki jih bodo pri izbiri zanimala.
Preden je informacija o izboru naslednika objavljena, se morajo prepricati, da ta ne bo
povzrocila odhodov iz podjetja, ker bi se tisti zaposleni, ki so Ze zaposleni v podjetju in niso
bili izbrani niti za pogovore, ¢utili prikrajiane (Cerne et al., 2009).

Ali je dobro ali ne, da sedanji vodja izbira svojega naslednika, je stvar debate. Ce bo podjetje
v to izbiro vkljucilo ve¢ zaposlenih, bo nasledstvo sedanjega vodje potekalo enostavneje.
Zato mora skrbeti, da se potencialni vodje vseskozi izobrazujejo, pridobivajo nova
poznanstva in, kar je ena klju¢nih zadev, da pridobijo tiste vrednote, katerim podjetje sledi.
Prav tako jih je pomembno seznaniti z nenapisanimi pravili podjetja (Cerne et al., 2009).

V trenutku, ko je novi vodja izbran, je pomembno, da se z njim seznanijo vsi zaposleni. Prav
tako je pomembno, da novi vodja dobi konkretno nalogo, pri kateri mora voditi svoje
sledilce, preko njegovega dela pa se ti spoznajo z njegovim delovanjem (Cerne et al., 2009).

1.1.1.5 Ucecli se timi

Pri delovanju podjetja nikakor ne smemo mimo timov, ki so osnova podjetij. Sodelovanje v
uceCem se timu za zaposlenega pomeni moznost spontanega ucenja drug od drugega in
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svobodno izmenjevanje znanj. Pomembno je tudi skrito oz. tacitno znanje. Skrito znanje se
pridobiva skozi leta izkusenj in odnosov, ki nastanejo med zaposlenimi. Avtenti¢no vodenje
in odprta komunikacija omogocata, da podjetja zacnejo razmiSljati strateSko in
velikopotezno (Cerne et al., 2009). Mayer (2008, str. 247—260) to opredeli kot spodbujanje
ustvarjalnosti vodilnih timov. Vsak zaposleni bi moral med ustvarjanjem vsaj eno uro
porabiti za (Mayer, 2008, str. 247—-260):

»sprostitev in miselni preklop, kar je mozno doseci z razli¢nimi metodami
sproscanja, sprehodom, poslusanjem glasbe, branjem ipd., Studiranje,
pregledom skrbno izbranih objav iz dnevnega strokovnega ¢asopisja, zapis
ustvarjalnih prebliskov, ki jih na ta nacin iztrgamo pozabi, ustvarjalnim
tedenskim srecanjem celotnega vodilnega tima, na katerem naj bi
predstavili ustvarjalne prebliske in snovali nove ideje, s skrbnim
izbiranjem skupne izobraZevalne in Sportne aktivnosti ter umetniS$ka
dozivetja, ki lahko spodbudijo nastajanje novih idej.«

1.11.6 Tehnika pripovedovanja Zivljenjskih zgodb

Pri avtenti¢nih vodjih in njihovih Zivljenjskih zgodbah njihovi sledilci najdemo vzornike ter
motivacijske zglede, saj z izrazanjem svojih temeljnih vrednot, pozitivnih Custev in ciljev
skrbijo za rast in razvoj sodelavcev (Cerne et al., 2009). Avtentiéni vodje, ki Zelijo vplivati
na sledilce, morajo delovati usklajeno s svojimi vrednotami, prepricanji, saj tako omogocajo,
da njihovi sledilci zaznajo avtenti¢nost, kar lahko razumemo tudi kot potrditev, da je vodja
zanesljiv (Fields, 2007, str. 195-206). Tako se razvije zaupanje v vodjo (Cerne et al., 2009).
Pomembno je, da sledilci prepoznajo vodjevo avtenti¢nost in integriteto. Sledilci vodje
ocenjujejo predvsem na podlagi neposrednega opazovanja in osebne interakcije. Sledilec si

skozi te stike pove¢a samozavedanje in se osebnostno ter profesionalno razvija (Cerne et al.,
2009).

1.2 Proces avtenti¢nega vodenja

Proces avtenti¢nega vodenja se lahko zacne takrat, ko podjetje pripravlja celovit nacrt dela
0z. razvoja v prihajajo¢em letu. Za nacrte je dobro, da vsebujejo strateSki nacrt za dosego
zastavljenih ciljev, prav tako pa je priporocljivo, da opredelimo vizijo in poslanstvo podjetja
(Cerne & Penger, 2010, str. 825).

»Proces avtentinega vodenja je S$irSi pojem, ki vkljucuje tudi razvoj
avtenticnega vodenja. Poleg dogajanja na ravni posameznika in
neposrednega vplivanja na sledilca pa vkljucuje tudi razvijanje in
uresnicevanje strategije strateSkega ravnanja s ¢loveskimi viri s pomocjo
aktivnosti (sistemi, praksami) ravnanja s Cloveskimi viri. Proces
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avtentiénega vodenja torej oznaduje aktivnosti celotne organizacije« (Cerne
& Penger, 2010, str. 832).

Pri procesu avtenti¢nega vodenja je klju¢no, da managerji podjetij, ki Zelijo prestopiti okvire
tradicionalnega vodenja in v podjetje vpeljati avtentien nacin, s tem seznanijo tudi svoje
zaposlene, saj le tako lahko dosezejo, da bodo v celotni organizaciji delovali usklajeno, kar
bo pripomoglo h grajenju identitete organizacije. Obenem bodo s tem dosegali konkuren¢no
prednost, ki lahko na dolgi rok prinese pozitivne posledice (Dimovski et al., 2009, str. 108).

Proces avtenti¢nega vodenja se zacne z ugotavljanjem avtenti¢nosti zaposlenih v podjetju,
kar je prvi korak v tem procesu. Pomembno je, da vodje spoznajo svoje zaposlene in preko
spoznanj pripravijo nacrt, kako bodo na dolo€enega zaposlenega vplivali, ga motivirali. Nato
sledi tretji korak procesa, udejanjanje avtenti¢nega vodenja, pri katerem imamo tri elemente,
ki se nanaSajo na vse osebe, ki tvorijo podjetje. Prvi element se nanaSa na zaposlene, pri
katerih se zavzemamo za sprejemanje avtenti¢nega vodenja. Drugi element predstavlja
povezavo med vodjem in sledilcem, pozneje pa je ta povezava vzpostavljena med vsemi v
podjetju. Tretji element omogoca razvoj avtenti¢nega vodenja v podjetju. Zadnji korak v
procesu predstavljajo rezultati, ki so pomembni za oceno uspeSnosti procesa, hkrati pa
predstavljajo osnovo, ki jo uporabimo pri ponovni analizi (Dimovski et al., 2009, str. 108;
Cerne, 2010).

Za uspesen proces avtenti¢nega vodenja je pomembno, da se v podjetju ustvari pozitivno
modeliranje. Ob pozitivnem modeliranju na individualni ravni, kot sestavnem delu procesa
razvijanja avtenti¢nega vodenja, se razvija tudi pozitivna organizacijska identiteta na ravni
celotne organizacije (Penger, 2006), ki povezuje vse deleZnike organizacije. To se S

Sirjenjem skupnih kognitivnih vedenjskih vzorcev zgodi preko avtenti¢nega vodenja (Cerne,
2010).

1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Poznamo pet elementov avtenticnega vodenja, od katerih so Stirje osnovni, eden pa je
dodatni element. Osnovni elementi so samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psiholoski
kapital in pozitivno modeliranje. Ti $tirje elementi delujejo na prvem nivoju — nivoju vodij.
Skozi ¢as, ko odnosi med vodji in sledilci postanejo bolj avtenti¢ni, Se razvijajo tudi
podrejeni. Sledilci ze v tej fazi ponotranjijo vrednote in prepricanja vodje ter So bolj
transparentni tako v odnosu do vodje kot do svojih sodelavcev. Na tem nivoju, ki pa ni vec¢
prvinivo avtenti¢nega vodenja, govorimo o dodatnem elementu avtenti¢nega vodenja: lasten
pozitivni razvoj — v tej fazi se razvijajo tudi ostali zaposleni. Slednji element ne spada med
osnovne elemente, ker osnovni elementi delujejo izklju¢no na nivoju vodij (Dimovski et al.,
2013, str. 109-111).
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Med elemente avtenticnega vodenja, ki imajo velik vpliv »na stopnjo posameznikovega
samozavedanja«, Stejemo zgodovino posameznika oz. njegove izkuSnje, organizacijski
kontekst in pozitivni psiholoski kapital vodje (Dimovski et al., 2013, str. 112; Jensen &
Luthans, 2006, str. 649).

Studije, ki so se ukvarjale s konceptom avtenti¢nega vodenja, ga opisujejo izklju¢no skozi
samoreferencne pogoje (Eagly, 2005, str. 459-474). To pomeni, da je avtenticnost
opredeljena le v smislu obsega, v katerem se voditelji zavedajo svojega »jaza« in delovanje
zaznavajo v soglasju s tem »jazom« (Avolio & Gardner, 2005, str. 315-338; Chan et al.,
2005). Zanimivo je tudi, da je iskrenost opisana kot razvijajo¢a se interakcija z drugimi
(Avolio & Gardner, 2005, str. 315-338; Chan et al., 2005), medtem ko je avtenti¢nost
opisana kot strogo samorefleksivna (Avolio & Gardner, 2005, str. 315-338).

1.3.1 Samozavedanje

Samozavedanje je kljucni element za razcvet avtenti¢nega vodenja pri posamezniku (Avolio
& Gardner, 2005, str. 315-338) in pomeni, da znamo odkriti, razmisljati in razumeti svoja
Custva, vrednote, prepricanja, Zelje in cilje (Leary, 2000, str. 209-210). Predvsem je
pomembno, da to odkrijejo managerji oz. vodje, za katere je dobro, da se zavedajo svojih
prednosti kakor tudi slabosti (Kernis, 2003, str. 1-26). Pri samozavedanju je pomembno, da
se posameznik poglobi vase in ugotovi, kaksne so bili njegove reakcije ob pomembnih
zivljenjskih dogodkih v preteklosti (Ladkin & Taylor, 2010, str. 64-74). Ce pomislimo na
odnos vodja-sledilec, je sledilcem pomembno, da pri svojih vodjih ugotovijo, da je vodja v
odnosu z njimi pristen (Ladkin & Taylor, 2010, str. 64-74).

Samozavedanje je sestavljeno iz $tirih elementov, ki sta jih prepoznala Avolio in Gardner
(2005, str. 315-338):

e vrednote — lahko jih opredelimo kot bistvo vsakega posameznika, Kkajti z njihovo
pomocjo se posameznik lazje prebija skozi razli¢ne zivljenjske situacije. Med vrednote
Stejemo: druzino, prijateljstvo, ljubezen, dobrodelnost, mir, druZenje, Cdistost,
modrost,...,

e osebnostna identiteta — gradimo jo skozi vse zivljenje. Najpomembnejse je, da ne glede
na situacijo ostajamo zvesti lastnim prepricanjem (George, 2007, str. 12). »Identiteta je
sistem, po katerem je oseba poznana sebi in drugim« (Ule Nastran, 2000, str. 86),

e (Custva — so del naSega vsakdana. Lahko jih uvrS§¢amo med motivacijske dejavnike. Z
njimi izkazujemo osebnostni pogled na dogodke ali spremembe, ki se dogajajo okoli nas
(Smrtnik Vituli¢, 2007, str. 72). Med custva uvr§¢amo: veselje, zalost, jezo, upanje,
zaupanje ...,

e motivi oz. cilji — vse, kar ¢lovek stori, dela, naredi, je povezano z neko Zeljo in motivi,
ki so pomemben korak pri uresni¢evanju ciljev.
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1.3.2 Samoregulacija

Samoregulacija je pri ve¢ini formulacij avtenti¢nega vodenja osrednjega pomena (Sparrowe,
2005, str. 419-439). Za samoregulacijo je znacilno, da se ¢lovek zaveda samega sebe in pri
vodenju sledi vsem S§tirim elementom samozavedanja, Ki jih je gradil tekom Zivljenja. Pri
samoregulaciji je pomembno, da je obnasanje ¢loveka usklajeno s splo§no znanim eti¢nim
kodeksom (Sparrowe, 2005, str. 419-439). »Samoregulacija temelji na Stirih stebrih:
ponotranjeni procesi obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij, transparentni
odnosi in avtenti¢no vedenje« (Gardner et al., 2005, str. 343-372). Samoregulacijo lahko
opravi vsak posameznik sam in stremi k temu, da besede posameznika izvirajo iz notranjega
glasu in njegova dejanja odrazajo notranji namen ter vrednote (Sparrowe, 2005, str. 419—
439). Procesi samoregulacije omogoc¢ajo posameznikom, da za doseganje dolgoroc¢nih ciljev
nadzirajo in spreminjajo svoje vedenje. Ti procesi se obi¢ajno razlikujejo po tem, ali se ljudje
gibljejo v smeri Zelenega stanja ali pro¢ od nezelenega stanja (Ballock, Franzese, Machell,
& Strauman, 2015, str. 90-98). Stevilne $tudije udenja in usposabljanja, ki zajemajo Sirok
spekter podrocij, so pokazale, da je samoregulacija klju¢nega pomena, in Sicer ne samo za
pridobivanje novega znanja in novih spretnosti, ampak za doseganje strokovnega znanja na
visoki ravni. Samoregulacija se ne nanasa le na spremljanje in nadzor kognitivnih virov, kot
so pozornost in trud, ampak tudi na moduliranje ¢ustvenih odzivov in izku$enj med uéenjem
(Lauriola, Litman, Mussel, De Santis, Crowson, & Hoffman, 2015, str. 202-207).
Vodja/manager je v podjetju zadnji, ki mora o ne¢em odlo¢iti, zato lahko trdimo, da to vedno
stori po objektivni presoji, Cetudi se je predhodno posvetoval s svojimi sodelavci
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008, str. 89— 126). Pri managerju je
kljuéno, da sledi svojim vrednotam, hkrati pa sprejme tudi vrednote podjetja, v katerem
deluje (Dimovski et al., 2013, str. 110).

133 Pozitivni psiholoski kapital

Dandanes je vodenje kompleksna stvar. Guru na podrocju pozitivnega psiholoskega kapitala
je raziskovalec Martin Seligman, ki je poskusal doseci, da bi bila naSa miselnost pozitivno
naravnana. Zanimalo ga je, ali psiholoski kapital sploh obstaja, kaj je in ali se gada v
organizaciji izmeriti (Seligman, 2002; Seligman, Steen, & Peterson, 2005, str. 410-421).

Psiholoski kapital je sestavljen iz Stirth elementov, ki so samozavest, optimizem, upanje in
proznost, katerim se bomo v nadaljevanju bolj posvetili. Vsak ¢lovek ga pridobiva skozi
razliéne aktivnosti v Zivljenju (Luthans, Luthans, & Luthans, 2004, str. 45-50). Ce
pogledamo zavedanje pomena pozitivnega psiholoskega kapitala z vidika podjetja in
njegovega izkori$¢anja, pa ugotovimo, da podjetja $e ne vedo natanko, kako bi ga izkoristila
(Dimovski et al., 2013, str. 52-53). Vendar lahko podjetja, ki se popolnoma posvecajo
iskanju dobrih osebnih lastnosti svojih zaposlenih, s tem pripomorejo, da se uspesnost
posameznika poveca, kar pripore tudi k ve¢ji uspesnosti organizacije (Wright & Cropanzano,
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2004, str. 338-351; Vazquez, Hervas, Rahoba, & Gomez, 2009, str. 15-27). »Pozitiven
psiholoski kapital je edinstven, merljiv, da se ga razvijati in vpliva na uspesnost« (Penger,
2006, str. 79).

Slika 2: Model pozitivnega psiholoskega kapitala

KAJ KAJ KOGA KDO
IMAS ZNAS  POZNAS SI

& - ideje 5 1S
Vir: S. Penger: Uceca se organizacija in oblikovanje organizacijske identitete: Studija primera slovenskega
podjetja, 2006, str. 7.

Poleg tradicionalne uporabe v ekonomiji in financah se izraz kapital uporablja tudi pri
reprezentaciji vrednosti ¢loveskih virov (¢loveski kapital), kot tudi povezavi z drugimi
koncepti (npr.: intelektualni kapital, socialni kapital, kulturni kapital...). V managementu se
izraz psiholoski kapital uporablja z namenom, da predstavlja posamezna motivacijska
nagnjenja, ki so obra¢unana preko pozitivnih psiholoskih konstruktov, kot so u¢inkovitost,
samozavest, optimizem, upanje, proznost in odpornost (Luthans, Avolio, Avey, & Norman,
2007, str. 541-572).

Pozitivni psiholog Csikszentmihalyi je ugotovil, da je pozitiven psiholoski kapital razvit
skozi vzorec vlaganja psihi¢nih virov, ki ima za posledico pridobitev izkustvene koristi od
sedanjega trenutka, hkrati pa povecuje verjetnost prihodnje koristi. Skratka, govora je o
stanju komponent lastnega notranjega zivljenja. Ko se zdruzijo vse komponente, izku$nje in
kapital, to predstavlja vrednost. Komponente v nasem primeru so u¢inkovitost, optimizem,
upanje in proznost (Luthans et al., 2007, str. 541-572).

Pozitivni psiholoski kapital v podjetju ne more nastati, ¢e ni sodelovanja med vodjo in

sledilci, saj so sledilci dodana vrednost. Dodana vrednost sledilcev pa je izrazena v vecji

samozavesti, s pomocjo katere se lahko poveca delovna ucinkovitost, s tem pa podjetje
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dvigne poslovno uspesnost in u¢inkovitost (Dimovski et al., 2013, str. 55). To pripomore
tudi k ugledu podjetja (Penger, 2006).

Spodbuda za razvoj pozitivnega kapitala je bila, da so raziskovalci ugotovili, da negativizem
zavira napredek, medtem ko ga vse, kar je pozitivno, spodbuja, hkrati pa so zaceli razmisljati,
kako bi lahko vodje omogocile zaposlenim, da za¢nejo izkoriS¢ati svoje potenciale v podjetju
(Carr, 2004). Raziskovalci so ugotovili, da »je vidna povezava med avtenti¢nim vodenjem
in pozitivnim psiholoskim kapitalom. Se veg, skozi pozitivni psiholoski kapital razumemo
avtenti¢no vodenje in nasprotno« (Yammarino, Dionne, Schriesheim, & Danserau, 2008, str.
694).

1.3.3.1 Samozavest

Samozavest je zaupanje vase, V svoje sposobnosti, v vse, kar pripomore k veéji motivaciji
pri upravljanju najrazli¢nejsih nalog (Penger, 2006, str. 79). Pomeni, da za¢uti$ svoj notranji
jaz. Preko obcéutkov in naSega pocutja jo gradimo vse zivljenje. VzdrZevanje in krepitev
samozavesti sta ze od nekdaj opredeljena kot temeljni ¢loveski impulz. Filozofi, pisatelji,
ucitelji in psihologi poudarjajo klju¢no vlogo samopodobe pri motivaciji, vplivu in socialnih
interakcijah (Benabou & Tirole 2002, str. 871). Pomembno je, da znamo izkoristiti svoje
sposobnosti in se zavedamo svojih lastnosti, tako pozitivnih kot negativnih. Za ¢lovekovo
samozavest so klju¢ne pozitivne lastnosti, saj ¢e nisi pozitiven, ¢e ne razmisljas pozitivno,
ne more$ biti samozavesten. Osebe z ve¢jo mero samozavesti imajo boljsi obcutek lastne
primernosti in obcutek, da so bile njihove potrebe v preteklosti zadovoljene. Samozavest
odraza tudi poznavanje samega sebe (Koroman, 1970, str. 32). Vendar naso samozavest
najbolj oblikujejo izzivi v zivljenju, in sicer skozi nase odzive na njih (Zarnik Horvat, 2011).
Samozavest lahko pomaga omejiti tezave samokontrole in/ali olajSa proces puScanja dobrega
vtisa na druge, ima pa tudi mo¢ neposrednega povecanja zmogljivosti (Mdbius, Niederle,
Niehaus, & Rosenblat, 2014, str. 31). Ce se osredotodimo na delo v podjetju, bodo
samozavestni ljudje ob pojavu problema v neki nalogi brez pomisleka nadaljevali delo in
vztrajali vse, dokler naloga ne bo uspesno koncana (Stajkovic & Luthans, 1998, str. 62—74).

Stevilne raziskave kazejo, da je samozavest vodje klju¢ni faktor v razvoju organizacije, saj
lahko vodja s pomocjo komuniciranja z zaposlenimi ponovno vzbudi motivacijo, kar vodi v
boljse delovno vzdusje in ustreznejSo organizacijo (Cremer & Knippenberg, 2004, str. 142).

1.3.3.2 Optimizem

Ceprav obstaja ve¢ pozitivnih kognitivnih (spoznavnih) stanj, je veliko pozornosti
posvecenega optimizmu. Optimisti¢na literatura je sestavljena iz dveh razli¢nih
konceptualnih tokov. Prvi tok optimizem konceptualizira kot dispozicijski — z vidika
posameznikove osebnosti, ki ima trajno znacilnost. Drugi tok vidi optimizem kot socialno
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kognicijo, Ki se nahaja v dolocenem kontekstu (Wood, Bradley, & Artz, 2015, str. 127-136).
Koncept optimizma sloni na teoriji dodeljevanja (Seligman, 1998), ki optimiste opredeljuje
kot tiste, ki imajo stabilna, globalna in notranja pripisovanja o pozitivnih dogodkih in
nestabilna, zunanja pripisovanja o nezelenih dogodkih.

Optimizem je stanje duha, Ki se razvija skozi pozitivno razmisljanje, kar pri ¢loveku privede
do tega, da verjame v pozitiven razplet zgodbe oz. v uspesno zaklju¢eno nalogo, ki si jo je
zadal ali jo je dobil s strani nadrejenega (Gardner & Schermerhorn, 2004, str. 270-281).
Optimisti¢ni ljudje bodo verjeli v to, ¢etudi morda ne bodo imeli vseh kompetenc za to
nalogo, prav tako pa bodo ob pojavu problema tega sprejeli kot izziv, kar bo povecalo
njihovo motivacijo (Dimovski et al., 2013, str. 57). Optimizem vkljucuje tudi realno oceno
o tem, kaj je lahko ali ne morebiti doseZeno v doloc€eni situaciji (Schneider, 2001, str. 250—
263), skupaj s pozitivnim vidikom rezultatov in dodeljevanjem dogodkov, pozitivnih Custev,
motivacije in obstojnosti (Luthans, 2002; Scheier & Carver, 1993, str. 26-30). Prav tako se
ne bodo ozirali v preteklost in se spominjali tezav ali neuspehov, temve¢ bo njihov pogled v
prihodnost naravnan pozitivno.

Ce pogledamo, kako optimizem vpliva na managerje/vodje v podjetju, lahko ugotovimo, da
imajo navadno optimisti¢no vizijo prihodnosti (Bono & Llies, 2006).

Ce se postavimo v vlogo managerja/vodje v podjetju 0z. vodstvenega kadra, lahko ima
optimizem vpliv tudi na politiko investiranja v podjetje. Natanéneje, optimisti¢ni managerji
bodo pokazali investicijsko ob¢utljivost denarnega toka in pretirano vlagali, ko je internega
denarnega toka dovolj, obenem pa vlagali premalo, ko podjetju denarja zmanjkuje. V tem
primeru je optimizem osebna lastnost in opisuje subjektivno prepri¢anje posameznega
managerja, da je prihodnja donosnost podjetja bolj roznata kot je v resnici (Heaton, 2002,
str. 33-45).

1.3.3.3 Upanje

»Upanje je pozitivno motivacijsko stanje, ki temelji na energiji, usmerjeni v dosego cilja, in
na nacrtovanju poti za izpolnitev cilja« (Snyder, Irving, & Anderson, 1991, str. 287). Lazarus
(1999, str. 653-678) je poudaril, da je upanje lahko tudi ¢ustvo in vkljucuje mesanico tako
pozitivnih kot negativnih sodb in Custev, kar kaze na negotovost nad pojavom zelenega izida.
Je proces razmisljanja, v katerem je misel orodje za iskanje poti do Zelenih ciljev (Patel,
2008). Lahko ga opredelimo kot notranjo moc, ki omogoca preseganje sedanjega stanja in
omogoca pri¢akovanje, ki temelji na resni¢nosti, za svetlejsi jutri zase in/ali za druge (Herth,
1993, str. 146).

Lastnost upanja vkljucuje prepricanje, da posameznik lahko ustvarja poti do zelenih ciljev
(Snyder, 2000, str. 8). Posamezniki z mo¢nim upanjem verjamejo, da lahko za¢nejo in
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vzdrzujejo razmisljanje v smeri svojih ciljev (produktivno misljenje) in menijo, da lahko
ustvarjajo verjetne poti do ciljev. Biti sposoben naértovati cilje in se jih lotiti za njihovo
doseganje, se imenuje tudi zaporedje mentalnih akcij (Snyder, Rand, & Sigmon, 2002, str.
257-276). To bi naj bila glavna gonilna sila, ki podpira posameznikova pozitivna Custva in
psihi¢no dobro pocutje, obenem pa upanje razlikuje od podobnih konstruktov, kot so
optimizem, samoucinkovitost in samozavest (Snyder et al., 2002, str. 257-276).

Upanje lahko pri ljudeh spodbudi pozitivne misli, kar jim omogoca, da bodo na poti do cilja
projicirali ve¢ naéinov za doseganje tega cilja (Dimovski et al., 2013, str. 57). Godfrey
(1987) teoreti¢no razlikuje med tremi razliénimi upanji, in Sicer:

e upanje, usmerjeno Vv lastno korist (upanje zame),

e upanje, namenjeno koristi druge osebe (upanje za drugega) in

e upanje, usmerjeno v razmerje z drugim ¢lovekom oz. z drugimi ljudmi (skupno zivljenje
ali upanje za naju/nas).

1.3.3.4 Proznost

Proznost v podjetju pomeni, da se v primeru neuspeha pri dolo¢eni nalogi znamo hitro
resetirati in Se enkrat osredotociti na nalogo ter jo poskusamo resiti na drugacen nacin kot
prvi¢. Zaposleni, ki so tega sposobni, so v vseh situacijah, tudi, ko jim ne gre najbolje,
psiholosko moc¢nejsi, kar jim omogoca lazje prilaganje, hkrati pa so pripravljeni sprejeti nove
izzive (Dimovski et al., 2013, str. 57). Proznost je (veCinoma) obravnavana kot univerzalna,
ucinkovita strategija za izboljSanje zmogljivosti in navadno ne uposteva svoje relativne moci
kot zmoznosti v razli¢nih razmerah (Yu, Cadeaux, & Song, 2017, str. 211-225). Na proznost
zaposlenih ima velik vpliv tudi njihov vodja/direktor. Ce jim omogo¢i, da so samostojnejsi
in fleksibilnejsi, bo obenem zmanjsal tveganje, da bo prihajalo do dolg¢asa in konfliktov
med sodelavci (Barney & Elias, 2010, str. 487-502; Hill, Erickson, Holmes, & Ferris, 2010,
str. 349-358). S tem bo vodja/manager dosegel, da bodo zaposleni zadovoljni s svojo sluzbo
in predani podjetju/organizaciji (Kelliher & Anderson, 2008, str. 419-431). Proznost zahteva
raziskovanje novih priloznosti, ki jih je mogoce najbolje doseci, ¢e je zaposlenim dovoljeno,
da odstopajo od rutinskih dejavnosti (Eisenhardt, Furr, & Bingham, 2010, str. 1263-1273).

1.34 Pozitivno modeliranje

Pozitivno modeliranje je proces, v katerem ima vodja direkten vpliv na svojega zaposlenega
(Dimovski et al., 2013, str. 111), hkrati pa zaposlenim omogoca, da se poistovetijo z njim,
kar pripomore k lazji samoregulaciji vodje (Avolio & Gardner, 2005, str. 315-338).

Pri procesu pozitivnega modeliranja gre za to, da vodje sledilcem preko svoje avtenti¢nosti
kazejo pravilne poti, ki jih bodo pripeljale do zastavljenih ciljev, s tem pa se osredotocajo na
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njihov razvoj in grajenje elementov pozitivnega psiholoSkega kapitala (Gardner, Avolio,
Luthans, May, & Walumbwa, 2005, str. 343-372). Za nastanek pozitivnega modeliranja je
potrebna komunikacija, s katero omogo¢imo, da vodje svojim zaposlenim dajo vedeti, da
imajo tudi oni mo¢ soodlo¢anja in sooblikovanja. Tako lahko ugotovimo, da je zaupanje
kljuéen dejavnik za uspesno modeliranje (Cerne & Penger, 2010, str. 837).

Ob pozitivnem modeliranju na individualni ravni, kot sestavnem delu procesa razvijanja
avtenticnega vodenja, se razvija tudi pozitivna organizacijska identiteta na ravni celotne
organizacije (Cerne, 2010), ki povezuje vse deleZnike organizacije. To se zgodi preko
avtentiénega vodenja s $irjenjem skupnih kognitivnih vedenjskih vzorcev (Cerne, 2010).

Avtenti¢ni vodje tekom procesa pozitivnega modeliranja povecujejo samozavest sledilcev,
v njih ustvarjajo upanje, krepijo proznost in dvigajo nivo optimizma (Gardner et al., 2005,
str. 343-372).

Pozitivno modeliranje presega mentorstvo in timsko delo, ¢e se osredoto¢imo na
organizacijsko strukturo v podjetju. Na splosno je pozitivno modeliranje organizacijsko
gledano model obnasanja, v katerem se zaposleni in vodstvo na delo drugih odzivajo na
pozitiven nacin. To se obic¢ajno za¢ne na vodstveni ravni, na kateri managerji ocenjujejo in
krepijo delo zaposlenih. To ocenjevanje se osredotoca na pozitivne aspekte dela, ne pa
negativne. Negativno vedenje in delovanje nista nujno prezrta, ampak raje dobita pozitiven
preobrat (Lewis, 2017).

Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004, str. 801-823) so poudarili pomen
pozitivnega modeliranja kot elementa, ki je kljuénega pomena za razvijanje avtenti¢nega
vodenja.

1.35 Lasten pozitiven razvoj in pot do avtenti¢nosti

Proces pozitivnega modeliranja sledilce spodbudi, da zaénejo razmisljati o vodjevih
vrednotah in prepricanjih ter da jih poskuSajo vzeti za svoje. S tem si gradijo svojo osebnost
(Dimovski et al., 2013, str. 111; Cerne, 2010). Tako se ustvarja lasten pozitivni razvoj pri
zaposlenih. Sele, ko sledilci sprejmejo vrednote in prepri¢anja svojih vodij, zaénejo
razumevati svojo identiteto in razmisljati o svojem napredku (Avolio & Gardner, 2005, str.
315-338).

»Avtenti¢no vodenje poveca intrinzi¢no motivacijo« (llies, Morgenson, & Nahrgang, 2005,
str. 373-394). Zaposleni z intrinzicno motivacijo in razvijanjem elementov pozitivnega
psiholoskega kapitala v sebi zacutijo Zeljo po lastnem razvoju. Pri lastnem pozitivnem
razvoju zaposlenih imajo vlogo tudi njihovi vodje/managerji, ¢e se zavedajo pomena
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dodatnega ucenja oz. izobraZevanja svojih sledilcev (Mazutis & Slawinski, 2008, str. 437—
457).

Vsak manager, vodja, poslovnez, ki se ukvarja z vodenjem ljudi, si Zeli, da bi bil uspesen.
Vendar stil vodenja, ki bi zagotavljal uspeh, ne obstaja. Hkrati pa lahko vsi, ki si Zelijo postati
avtenti¢ni, izkoristijo moznost, da to postanejo. Avtenti¢nost vodje se razvija skozi vse
Zivljenje.

Slika 3. Pot do avtenticnega vodenja

TeZavno
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- -
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1. faza 2. faza 3. faza

Priprava na vodenje Vodenje Mentorstvo

Vir: George, True North: Discover your authentic leadership, 2007, str. 16.

George (2007, str. 16) je ustvaril shemo posameznikovega zivljenja in jo razdelil v tri faze
in je prikazana na zgornji sliki. V prvi fazi, ki jo George imenuje priprava na vodenje in traja
nekje do 30. leta, se ljudje izobrazujemo in poskuSsamo pridobiti ¢im ve¢ izkuSenj, ki nam
bodo prisle prav v drugi fazi, imenovani vodenje, ko bomo Ze zaposleni z delovnimi
izkusnjami in pripravljeni za prevzem pomembne vloge v podjetjih. V tej fazi se navadno
pojavijo tudi najrazli¢nejSe preizkusnje, ki pripomorejo k razvijanju osebnosti. Po konc¢ani
drugi fazi, ko nekateri postanejo vodje in uspesno vodijo podjetje, organizacije, nastopi tretja
faza, ki se imenuje mentorstvo. V tej fazi uspesni ljudje za¢nejo razmisljati, kako bodo svoje
znanje prenesli na svoje sledilce, ki Sele stopajo na karierno pot.

1.4  Model avtenti¢nega vodenja

Model avtenti¢nega vodenja je pogojen z uspesnim odnosom med vodjo in sledilcem.
Naloga vodje je, da razisce svoj pozitivni psiholoski kapital in se z njim poistoveti. Zato
mora spoznati in razumeti svoja ¢ustva, vrednote, prepric¢anja, zelje in cilje (Leary, 2000, str.
209-210). S pomocjo tega spoznanja si ustvari integriteto, ki jo mora ves ¢as zasledovati in
ki temelji na moralnem delovanju, ki vkljucuje tudi postenost in pravi¢nost. Integriteta pa se
vzpostavlja preko samoregulacije in samozavedanja. Tako lahko za¢ne razmisljati o svojem
pozitivnem psiholoskem kapitalu, hkrati pa razvije zaupanje svojih sledilcev. Ko razume
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sebe, lahko vzpostavi pozitivno modeliranje, s ¢imer spodbudi zaposlene, da zaénejo
razmisljati o osebni identifikaciji. To jih spodbudi, da zacnejo razmisljati o sebi, si ustvarjajo
lasten model razmisljanja o svojih preferencah, identiteti in integriteti, s ¢cimer se v njih zacne
razvijati pozitiven psiholoski kapital, ki je osnova, da so se zaposleni sposobni zavedati
samih sebe in izvesti samoregulacijo (Cerne, 2010). Tako postanejo bolj avtentiéni, s ¢imer
povecajo svojo samozavest in zaupanje vodje v njih, kar pa lahko privede do rojevanja novih
avtenti¢nih vodij.

141 Razvoj avtenti¢nega vodenja

»Pri razvoju avtentiCnega vodenja se dogajanje zatne na ravni vodje — poteka prek
samozavedanja in samoregulacije — in neposredno vpliva na sledilca. To neposredno
vplivanje je imenovano pozitivno modeliranje in opredeljuje osebno identifikacijo na ravni
vodja-sledilec« (Dimovski et al., 2013, str. 111). Pomembno vlogo pri razvoju avtenti¢nega
vodje ima nasSe Zivljenje, predvsem pomembni dogodki, ki so sooblikovali naso identiteto.
Prav tako na razvoj avtenti¢nega vodje vpliva naSe socialno Zivljenje, in sicer kot razvoj
njegovih sledilcev (Cerne & Penger, 2010, str. 836, 837).

Razvoj avtenti¢nega vodenja temelji predvsem na odnosu med vsemi zaposlenimi in na
obnaSanju zaposlenih, prav tako pa je pomembno, da vodja preko vodenja ustvari
kontinuiran proces med njim in zaposlenimi. Predpogoj za to je, da pozna samega sebe, kako
avtenti¢nost deluje in kako se ohranjajo medsebojni odnosi (Avolio & Gardner, 2005, str.
315-338).

Dejavniki razvoja avtenti¢nega vodenja (Jensen & Luthans, 2006, str. 649) so:

e posameznikova zgodovina — vsak ¢lovek v vsakem zivljenjskem obdobju nabira
prepotrebne izkusnje, ki mu lahko nato v dolo¢enem trenutku pomagajo pri
pomembne;jsih odlo¢itvah v sedanjosti,

e mejniki v zivljenju pripomorejo k izpopolnjevanju posameznika. Vodjeve sledilce, ¢e ga
resnicno prepoznajo kot avtenticnega, lahko to spodbudi, da zacnejo razmisljati o
lastnem pozitivnem razvoju, ki bo v njihova zivljenja vnesel novo dimenzijo,

e organizacijski kontekst je razumljen kot odnos med vodjo in sledilci, v katerem mora
vladati nedvoumen odnos,

e in pozitivni psiholoski kapital.

1.4.2 Avtenti¢no sledenje

Ce vodja Zeli, da mu zaposleni sledijo, je nujno potrebno, da vseskozi ohranja avtentiénost
pri vodenju, saj s tem dokazuje, da je zanesljiv vodja, s tem pa si gradi zaupanje svojih
zaposlenih (Fields, 2007, str. 195; Burke, Sims, Lazzara, & Salas, 2007, str. 606-632).
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Priporocljivo je, da vodja svoje zaposlene seznani z avtenti¢énim vodenjem, saj bo s tem
utrdil zaupanje, hkrati pa dosegel vecji vpliv med sledilci (Fields, 2007, str. 195; Burke et
al, 2007, str. 606-632). Ce pa hote vzpostaviti avtenti¢no sledenje, mora sledilcem
omogociti, da razvijajo elemente pozitivnega psiholoSkega kapitala, ki so samozavest,
optimizem, upanje in proznost (Dimovski et al., 2013, str. 110; Luthans & Avolio, 2003, str.
244-255).

Pri avtenticnem sledenju ima zelo veliko vlogo vodja, saj mora ves ¢as delovati usklajeno z
naceli in tak§no osebnostjo, kot jo vseskozi kaze (Sparrowe, 2005, str. 423). Lahko trdimo,
da mora voditi z zgledom, saj mora sledilce prepricati, da je zaupljiv ¢lovek, oseba, s katero
se lahko pogovorijo o vsem, da v¢ kaj dela in da s svojim nacinom vodenja skrbi za njihov
samorazvoj. V procesu samorazvoja ima vodja moznost, da jim vcepi tudi tiste lastnosti, ki
bodo pripomogle k Se vecji uspesnosti organizacije. Zavedati se mora, da ga sledilci ves Cas
opazujejo in ocenjujejo (Dimovski et al., 2013, str. 112). V nasprotnem primeru lahko hitro
izgubi kredibilnost.

Ob upostevanju pozitivnega odnosa med delavcéevo profesionalno drzo in delovnimi rezultati
(kot so npr. produktivnost, koristi/ugodnosti, zadovoljstvo strank) dojemanje avtenti¢nega
vodenja ne le pozitivno vpliva na uspe$nost dela in zadovoljstvo zaposlenih, ampak tudi,
vsaj posredno, ugodno vpliva na uspe$nost vsakega podjetja (Clapp-Smith, VVogelgesang, &
Avey, 2009, str. 227-240).

1.5 Zaznavanje avtenti¢nosti

Ko govorimo o pristnosti avtenticnega vedenja vodje/managerja, lahko naletimo na resnicne
avtenti¢ne vodje, Ladkin in Taylor (2010, str. 64—74) pa opozarjata, da lahko obstajajo tudi
tak$ni vodje, ki zelo dobro igrajo svojo avtenticnost, kar je povsem v nasprotju s
konstruktom avtenti¢nosti, ki temelji na iskrenosti, zaupanju in postenosti v odnosu vodja-
sledilec. Zato lahko pri zaznavanju avtenti¢nosti naletimo na eno teZavo, in sicer, da je
zaznavanje vedno subjektivno (Dimovski et al., 2013, str. 114). Ker je avtenti¢nost
introspektiven in relacijski koncept, je dobro, da se zaznavanje avtenti¢nosti meri tako s
strani vodje kot s strani ljudi, ki ga obdajajo (Cooper et al., 2005, str. 475-493; Eagly, 2005,
str. 459-474, Fields, 2007, str. 195-206; llies et al., 2005, str. 373-394).

Mnogi raziskovalci menijo, da sledilci lazje zaznavajo vodjo kot avtenticnega, ¢e se on
obnasa v skladu s standardi, ki jih je postavil in jim vseskozi sledi (Dimovski et al., 2013,

str. 115; Ilies et al., 2005, str. 373-394).

Izjemnega pomena je ugotavljanje, ali je vodja avtentiCen in do katere stopnje. Zato je
potrebno opraviti raziskavo znotraj podjetja, v katero so vkljuceni vsi (managerji, vodje,
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zaposleni ...) in v kateri se upostevajo tako zgodbe njihovih zivljenj kot tudi ocenjevanje
vodij med zaposlenimi (Shamir & Eilam, 2005, str. 395-417).

151 Zaznavanje lastne avtenti¢nosti vodje

Za avtenticne vodje je znacilno, da imajo povecano sposobnost za ucinkovito obdelavo
vrednot, prepricanj, ciljev in ¢ustev, sposobnost rabe svojih samo-sistemov za reguliranje
obnasanja, medtem ko ves ¢as delujejo kot vodje, prav tako pa imajo visoko izoblikovano
raven jasnosti sebe ter sposobnost za nadzor in upravljanje napetosti med svojimi ter
socialnimi zahtevami (Chan et al., 2005, str. 3-41). Za zaznavanje lastne avtenti¢nosti je
potrebno uskladiti samozavedanje in samoregulacijo. Vodje lahko na podlagi tega opravijo
evalvacijo samega sebe in ugotovijo, ali so avtenti¢ni. Evalvacija mora potekati dalj ¢asa
(Dimovski et al., 2013, str. 115; Ladkin & Taylor, 2010, str. 64-74). Iz mnenj avtorjev
ugotavljam, da avtenti¢ni vodja lastno avtenti¢nost zaznava skozi odzive njegovih sledilcev,
saj se vsi, ki se samoocenjujejo, ocenijo bolje in rezultat ni realen, ampak kljub vsemu
merodajen, saj vsak posameznik (vodja) misli, da je najboljsi.

Harvey in raziskovalci (Harvey, Martinko, & Gardner, 2006, str. 1-11) so ustvarili tri
skupine dejavnikov, ki imajo vpliv na zaznavanje lastne avtenti¢nosti vodje, kar povzdigne
stopnjo samozavedanja pri vodji, s ¢imer se poveca njihovo zaznavanje lastne avtenti¢nosti,

posledi¢no pa to vpliva tudi na zaznavanje avtenti¢nosti s strani sledilcev (Dimovski et al.,
2013, str. 116). Ti so:

e organizacijski kontekst,

e mejniki v Zivljenju in

e individualni dejavniki, med katere $tejemo: psiholosko blizino s samim sabo in svojimi
zaposlenimi, pristne odnose, uravnotezeno procesiranje in pozitivni psiholoski kapital.

1.5.2 Zaznavanje avtenti¢nosti vodje s strani sledilcev

Ceprav ni popolnega odgovora, kako bi naj zaposleni prepoznali, ali je njihov vodja/manager
avtenticen, se prepoznavnost te lastnosti vodje gradi skozi njegovo vedenje, ki naj bi bilo
ves Cas enako in bi naj sledilo njegovim vrednotam ter prepri¢anjem (Dimovski et al., 2013,
str. 116; Ilies et al., 2005, str. 373-394).

Dimovski in ostali (2013, str. 114—117) ugotavljajo, da je avtenti¢nost lastnost, ki je zaznana
s strani sledilcev in tako zaznavanje je najpogostejSe. Vodja se mora zavedati, da je
zaznavanje njega s strani sledilcev pomembnejSe od njegovega lastnega zavedanja.
Pomembno vlogo pri zaznavanju imajo tudi prvi vtis, pa tudi predsodki.
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Vecja ozavescenost o osebnih preprianjih in vrednotah vodje bi naj vodila do vzorcev
obnasanja ter izrazanja motivov, skladnih z njihovimi vrednotami, ki povecujejo skladnost
sledil¢evih dojemanj avtenti¢nega vodje (House, Hanges, Javidian, Dorfman, & Gupta,
2004).

Razli¢ne raziskave so pokazale, da mocnejse kot je avtenticno vodenje, vecje je zadovoljstvo
sledilcev z vodjo. Navezanost sledilcev na organizacijo postane mocnejsa, v delo je vlozen
dodaten trud. Tako se vzpostavi kolektiv, ki je organiziran in predan (Clapp-Smith et al.,
2009, str. 227-240). Teorija predvideva, da imajo avtenti¢ni vodje, katerih dejanja so v
skladu z njihovimi prepricanji, ve¢ vpliva na sledilce. Razlog za to je, ker si sledilci
avtenti¢nost razlagajo kot dokaz o zanesljivosti vodje. Z drugimi besedami, sledilci lahko
verjamejo, da avtenti¢ni vodje, v primeru teZzav v podjetju, ne bodo iskali reSitev zase,
temve¢ za podjetje (House et al., 2004).

Kenny (1991, str. 155-163) je razvil model utezenega povprecja, ki vsebuje 6 dejavnikov,
ki vplivajo na soglasje o zaznavanju vodje in na zanesljivost zaznavanja. Ti so:

e poznavanje (koli¢ina informacij s strani predmeta zaznavanja, ki so jim izpostavljeni
ocenjevalci),

e prekrivanje (Ce dva opazovalca zaznata enako vedenje),

e skupni pomen (¢e dva opazovalca enako ocenjujeta dolo¢eno vedenje predmeta
ocenjevanja, mu torej pripiseta enak pomen),

e usklajenost (kako konsistentno, nespreminjajoce je vedenje vodje v razli¢nih poloZzajih),

e zunanje informacije (¢e so informacije, ki jih ocenjevalec dobi iz drugih virov, usklajene
Z njegovim opazanjem oziroma zaznavanjem) in

e komunikacija (koliko si ocenjevalci med sabo izmenjujejo vtise o predmetu
ocenjevanja).

Pomembno je, da med vsemi sledilci obstaja soglasje o zaznavanju vodje kot avtenti¢nega,
saj bo njegova verodostojnost tako imela vpliv na sledilce. Predpogoj za to pa je, da so
sledilci z vodjo v neprestanem stiku, saj bo soglasje nizje, ¢e z vodjo ne bodo imeli veliko
stika. Seveda pa vsak sledilec po svoje zaznava avtenti¢nost vodij, zato lahko trdimo, da je
to subjektivno. Pomembno je, da sledilec, ko zaznava avtenti¢nost svojega vodje, uposteva
vse njegove lastnosti (Dimovski et al., 2013, str. 117).

153 Zaznavanje lastne avtenti¢nosti sledilcev
Sledilec mora za zaznavanje lastne avtenti¢nosti opraviti Samoregulacijo in samozavedanje.

Na podlagi tega lahko presodi o lastni avtenti¢nosti, pri tem pa lahko uporabi metodo
introspekcije (Dimovski et al., 2013, str. 117).
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Tako, kot smo omenili pri zaznavanju lastne avtenti¢nosti vodij, lahko tudi sledilec naredi
podobne napake in posledi¢no njegova samoocena ni realna. Ce Zeli podjetje zmanj3ati
subjektivnost, lahko opravi raziskavo, v kateri sodelujejo vsi sledilci in ocenjujejo svoje
sodelavce, vendar bi podjetje s tem po nepotrebnem zapravljalo ¢as in denar (Dimovski et
al., 2013, str. 117).

154 Usklajenost zaznavanja avtenti¢nosti vodij

Usklajenost zaznavanja avtenticnosti vodje je tezko uskladiti, saj imajo vsi delezniki v
podjetju, tako vodje kot sledilci, razli¢ne poglede na zaznavanje. Usklajenost kot izraz
vsebuje dva vidika uporabe izraza. Pri prvem vidiku gre za soglasje med sledilci, ne pa za
soglasje med sledilci in vodjo (Fields, 2007, str. 195), pri katerem je pomembno tudi, da je
avtenti¢nost vodje prepoznavna ve¢jemu Stevilu njegovih sledilcev, kar pomeni, da ima
avtenti¢nost vodje ve¢ji vpliv na sledilce, ti pa ga zaradi tega zaznavajo kot bolj avtenti¢nega
(ang. agreement concerning the authenticity of a leader) (Dimovski et al., 2013, str. 11).
Drugi vidik pa predstavlja odraz vodje, ki podjetje/organizacijo vodi usklajeno s svojo
osebnostjo, ki jo izraza ves Cas in mora biti jasna, da jo sledilci lahko zaznajo (ang.
consistency) (Sparrowe, 2005, str. 421). Raziskovalci so bolj naklonjeni prvemu vidiku, saj
temelji na samoopazovanju pri vsakem posamezniku. Ugotavljanje usklajenosti zaznavanja
je precej subjektivno, zato so rezultati raziskav in posledi¢no njihova interpretacija precej
razli¢ni.

1.6 Rezultati avtenti¢nega vodenja

Ugotavljamo, da ima avtenticno vodenje ve¢ plasti razvoja. Najpomembnejsi vzrok za
nastanek avtenti¢nega vodenja je ugotovitev, da tradicionalno vodenje ni ve¢ primerno za
danasnji ¢as, v katerem je pomemben ¢loveski kapital vsakega posameznika. Jensenova in
Luthans (2006, str. 646—666) sta se ukvarjala s pomenom avtenti¢nega vodenja pri malih
podjetjih. Dokazala sta, da imajo sledilci, ki zaznavajo avtenti¢nost njihovega vodje, vecje
veselje do dela, kar privede do vecje produktivnosti. Vecja produktivnost sledilcev pa ima
posreden vpliv na vecjo organizacijsko uspesnost (produktivnost, zadovoljstvo kupcev,
dobicek ...) (Dimovski et al., 2013, str. 119). Enako sta leta 2003, torej Se pred predstavitvijo
Billa Georga o konstruktu avtenticnega vodenja leta 2004, ugotovila tudi Petersonova in
Luthans, ki sta kot razlog za povecanje organizacijske uspesnosti navedla upanje, ki je eden
od elementov pozitivnega psiholoskega kapitala (Dimovski et al., 2013, str. 120).
Raziskovalci so ugotovili, da imajo samozavest, optimizem, upanje in proznost pozitivne
ucinke na zadovoljstvo ter uspesnost zaposlenih (Luthans et al., 2007, str. 541-572).
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2 VODENJE V MALIH PODJETJIH

Po vseh vodilnih kazalcih razvitosti (place, zaposlenost, BDP na prebivalca, dodana vrednost
na zaposlenega) je Osrednjeslovenska najrazvitejsa regija v Sloveniji. Za njo precej zaostaja
Podravska regija, ki bi za izenacitev z Osrednjeslovensko morala dvigniti inovativnost v
podjetjih, spodbujati razvoj podjetnistva, povecati vlaganja v raziskave in razvoj ter Stevilo
raziskovalcev v regiji (Hvala, 2013, str. 7).

2.1 Opredelitev malih podjetij

V danasnjem poslovnem okolju predstavljajo mikro, mala in srednje velika podjetja klju¢ni
element uspeSnega in razgibanega gospodarstva. Pravoc¢asno so se sposobna odzvati na nove
poslovne priloZznosti in svoje inovativne ideje spremeniti v nove izdelke. Kljub temu njihovo
delovanje otezujejo nekatere ovire, med katere spadajo (Hvala, 2013, str. 51):

e prevec birokracije in regulacij,

e premalo ustrezno izobrazenih ljudi na trgu,

e omejen dostop do virov financiranja,

e neprimerno urejena infrastruktura, ki se uporablja za poslovanje podjetij.

Mala podjetja niso pomanjsane razli¢ice velikih, saj se delovanje obeh vrst podjetij med
seboj razlikuje (Centrih, 2004, str. 1). lzraz (angl. small business) pri nas velikokrat
prevajamo kot malo gospodarstvo, drobno gospodarstvo ali kot malo podjetje (Rebernik,
1997, str. 20). Prvi so malo podjetje definirali Americani, in sicer leta 1948. Rebernik (1997,
str. 20-21) pravi, da lahko »po tej definiciji kot malo opredelimo podjetje, ki:

e nima prevladujocega polozaja v panogi, v kateri posluje,
e nima vec¢ kot 500 zaposlenih in

e je v neodvisni lasti in individualno vodeno.«

V Sloveniji delo druzb ureja zakonodaja, predvsem Zakon o gospodarskih druzbah, v
katerem 55. ¢len opredeljuje mala podjetja in pogoje, da je podjetje opredeljeno kot malo.

»55. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah (ZGD-1J 2017) opredeljuje mikro
druzbo kot tisto, ki izpolnjuje dve od teh meril: povprecno Stevilo delavcev
v poslovnem letu ne presega deset, Cisti prihodki od prodaje ne presegajo
700.000 evrov in vrednost aktive ne presega 350.000 evrov. Medtem ko je
majhna druzba tista, ki ni mikro druzba in izpolnjuje dve od meril:
povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50, Cisti prihodki
od prodaje ne presegajo 8.800.000 evrov in vrednost aktive ne presega
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4.400.000 evrov« (Zakon o gospodarskih druzbah, Ur. 1. RS, §t. 15/17, 55.
Clen).

V Veliki Britaniji je malo podjetje definirano podobno; tam za malo podjetje velja, da je
njegov trzni delez majhen, upravlja se na poosebljen nacin in je v neodvisni lasti (Rebernik,
1997, str. 21).

Mala podjetja v Evropi pa so s strani Priporoc¢ila Komisije Evropskih skupnosti definirana
kot podjetja, ki imajo manj kot 50 zaposlenih oseb. Srednja podjetja so podjetja, ki imajo
manj kot 250 zaposlenih oseb. Komisija je sprejela tudi definicijo razlikovanja med
najmanjSimi in drugimi malimi srednje velikimi podjetji. Ta podjetja se definirajo kot
podjetja z manj kot 10 zaposlenimi osebami (Centrih, 2004, str. 4). Zaradi razli¢nih
opredelitev pojmov malega, srednjega in velikega podjetja nam mednarodne primerjave
pogosto povzrocajo tezave. Velike heterogenosti tipov podjetij prav tako prinasajo razlike
pri opredelitvah. Razli¢ne definicije in opredelitve med drzavami pomenijo velike razlike v
raz€lenitvi malih, srednjih in velikih podjetij. Seveda pa je velikost podjetja odvisna od tega,
kako jo merimo (Centrih, 2004, str. 4). Zato v literaturi velikokrat naletimo, da se za mikro
in mala podjetja uporablja skupen izraz, in sicer mala podjetja.

V literaturi zasledimo tudi delitev, ki pravi, da so podjetja z ve¢ kot 500 zaposlenimi velika,
podjetja z manj kot 500 zaposlenimi pa spadajo v skupino malih in srednjih podjetij. Ta
skupina se deli Se na mikro podjetja (manj kot 10 zaposlenih), mala podjetja (zaposlujejo od
10 do 99 ljudi) in srednja podjetja (100 do 499 zaposlenih) (Senjur, 1997, str. 71; Wilkinson,
1999, str. 207).

Kot smo Ze omenili, je v malih podjetjih lahko en ¢lovek zadolZen za vse. V srednje velikih
podjetjih pa se v organizacijski strukturi Ze pojavljajo vodje oddelkov, ki jih nastavijo
managerji, zato lahko reCemo, da se vloga managerja zmanjsa. Upravljanje podjetja je
razdeljeno med razli¢ne funkcije, kot so kadrovska, finan¢na, nabavna, prodajna in
proizvodnja (Ce podjetje proizvaja).

Newell (2002, str. 84) navaja, da raziskave na eni strani kazejo na pozitivni vidik zaposlitve
v malem podjetju, in sicer z dokazovanjem, da ljudi delo privla¢i zaradi boljsih medsebojnih
odnosov in zanimivejSega dela ter navkljub manjSim ekonomskim nagradam. Manjsa
podjetja nudijo manj formalno, a bolj osebno delovno okolje. Nekateri avtorji pa so
nasprotnega mnenja in opisujejo ugotovitve iz ZDA, ki kazejo, da je kakovost delovnih mest
v malih podjetjih generalno nizja od tistih v velikih podjetjih (Atkinson & Storey, 1994, str.
9). Velika podjetja nudijo visje place in zaposlujejo visoko usposobljene delavce (Glasmeier
& Jensen, 2001, str. 69).
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Kar se ti¢e financiranja v malih podjetjih, so ta v slabSem polozaju kot velika podjetja. Mala
podjetja imajo na razpolago manj finan¢nih sredstev in so bolj podvrzena spremembam v
okolju, a se jim lahko isto¢asno hitreje prilagajajo (Centrih, 2004, str. 19). Prav tako ve€ina
mikro in malih podjetij nima kadrovske sluzbe, zato upravljanje s cloveskimi viri prevzame
vodja/manager (Mozina, 2002, str. 22).

Malo podjetje obvladuje vse poslovne funkcije, ki jih najdemo v velikih podjetjih. Zaradi
majhnih stroskov, usmerjene specificnosti in velike fleksibilnosti so lahko poslovno zelo
uspesna. Do kadrovskih Siritev pride le za potrebe proizvodnje, poslovne funkcije pa so
navadno Vv pristojnosti lastnikov ali direktorjev, ¢e so ti sploh zaposleni. Da malo podjetje
(p)ostane uspesno, mora imeti svojo vizijo in znotraj te vizije cilje, za uresniéitev katerih je
potrebno pose€i po razli¢nih strategijah (Arta¢, 1997, str. 356-364). Prav tako lahko malo
podjetje zasluzi ve¢ na zaposlenega kot veliko podjetje, predvsem zaradi moznosti hitrejSega
odziva na zahteve trga in spremembe tehnologij z manjSimi stroSki (Andrej¢ic, Breki¢, &
Florjancic, 1994, str. 329).

Malo podjetje mora natan¢no vedeti, kak$no znanje poseduje in katere celote podatkov mora
iskati izven podjetja. Ker ima manj sredstev, se mora obracati k zunanjim sodelavcem, pri
¢emer pa ne sme zanemariti kakovostne pomoci (Andrej¢ic et al., 1994, str. 332).

Managerji malih podjetij pogosto varcujejo pri informacijskih sistemih, saj zelijo ¢im bolj
omejiti stroSke poslovanja; pri pridobivanju zacetnega kapitala se srecujejo z resnimi
ovirami; finan¢ni obstoj malega podjetja »iz rok v usta« ne zagotavlja priloznosti za
izobrazevanje in razvoj zaposlenih, kar (lahko) pripelje do slabSega izkoris€anja ¢loveskih
virov v podjetju. Malo podjetje tezko dosega visoko ekonomsko uc¢inkovitost, saj ne more
izkori$¢ati ué¢inkov ekonomije velikega obsega do te mere kot jih lahko veliko podjetje (npr.
popusti za nabavo velikih koli¢in itd.) (Rebernik, 1997, str. 70).

2.2 Znadilnosti vodenja v malih podjetjih

Mala podjetja posedujejo dolocene lastnosti, ki jih locijo od vecjih. Za upravljanje osebja so
pomembne tri opredelitve (Koch & de Kok, 1999, str. 9):

e prevladujoc polozaj delodajalca,
e pomanjkanje »klasi¢nih« stilov vodenja in
e razmeroma nizka stopnja specializacije proizvodnega procesa.

Za mala podjetja je znacilno, da je delodajalec navadno tudi lastnik in je v njem tudi zaposlen
(Rebernik, 1993, str. 1), zato se steje za delovno silo podjetja. Obicajno v takem podjetju ni
zaposlenega dodatnega managerja (vsaj ne za polni delovni ¢as). To privede do pomanjkanja
stikov z vlado in sindikati, kar lastniku omogoca, da zavzame prevladujoc¢ polozaj v podjetju.
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Narava in ozadje delodajalca bosta tako vplivala na uspeSnost podjetja (Koch & de Kok,
1999, str. 9). Kot lastniku sta mu kontinuiteta podjetja in ¢im vecji dobi¢ek najverjetneje
najpomembnejsa cilja. Njegovo delo je mogocCe razumeti kot potrosno blago, katerega
uporabnost Zeli povecati. Povedano preprosteje, delodajalec Zeli v delu uzivati (Lee, 1995,
str. 158-164). Zaradi zdruzenih funkcij v eni osebi - hkrati je lastnik in manager podjetja -
je upravljanje/vodenje in operativne dejavnosti v malih podjetjih tezko logiti.

Zakon o gospodarskih druzbah navaja, da med mala podjetja spadajo tista podjetja, ki imajo
manj kot 50 zaposlenih. Zaradi omejenega Stevila zaposlenih so funkcije v primerjavi z
veéjimi podjetji manj specializirane. Zaposleni morajo (biti sposobni) opravljati razli¢ne
naloge. Te naloge so manj formalizirane, a prav tako je potrebna komunikacija med
zaposlenimi in delodajalcem/vodjo (Wagner, 1997, str. 411-425).

Lahko se zgodi, da osebam, ki delajo v malih podjetjih in jih vodijo, primanjkuje
teoreti¢nega in prakticnega znanja. Eden izmed razlogov za to je lahko tudi pomanjkanje
formalnega izobraZevanja na podrocju upravljanja. Prav tako so moZnosti za pridobitev
ves¢in upravljanja s sodelovanjem z drugimi zaposlenimi zelo omejene. Zato delodajalci
p0gosto niso zmoZzni pravilno uporabljati klasi¢nih orodij za upravljanje (Lee, 1995, str.
158-164). Malim podjetnikom, ¢e smo natanénejs$i, primanjkuje znanja o upravljanju s kadri,
ki ga lahko najdemo v ve¢jih podjetjih (Koch & de Kok, 1999, str. 11).

Mnoga majhna podjetja imajo neformalno organizacijsko strukturo, kar zagotavlja trdnejSe
odnose med vsemi zaposlenimi. V primeru medsebojnih sporov znotraj podjetja bo
delodajalec naredil vse, da se problem razresi. Vsekakor se bo izognil dejanjem, s katerimi
bi $kodil timskemu duhu (Koch & de Kok, 1999, str. 35).

Vsako podjetje, tudi malo, zaposluje nove ljudi. Za managerje malih podjetij je ustvarjanje
in ohranjanje dobre klime v podjetju glavni dolgorocni cilj. Zato je za mala podjetja precej
pomembneje, da ugotovijo, ali se bo prosilec za sluzbo razumel z delodajalcem in
zaposlenimi. V kombinaciji s teznjo, da bi za postopke zaposlovanja porabili ¢im manj ¢asa
in denarja, to vodi k visoki priljubljenosti uporabe osebnih povezav (tako sodelavcev kot
zaposlenih) pri zaposlovanju (Koch & de Kok, 1999, str. 35).

Tako kot v velikih podjetjih so tudi v malih potrebni sestanki, vendar jih ravno zaradi
majhnosti podjetja managerji velikokrat izpustijo. Razlog za to je velikost podjetij, saj
majhna podjetja omogocajo hitrejSo komunikacijo, s pomocjo katere je problem mogoce
reSiti kar med delovnim procesom ali med odmori, s tem pa podjetja prihranijo na casu (Koch
& de Kok, 1999, str. 35).

Prevladujoci polozaj delodajalca je pogosto povezan s podjetniStvom. Van Dijk in Thurik
(1995) pravita, da ima podjetnistvo opravka s podjetji z enim prevladujo¢im polozajem, S
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podjetnikom. Glede na ta opis bi lahko izraz »podjetnik« uporabili namesto »delodajalec«.
Vendar pa je po besedah Halla (1995, str. 67) izraz podjetnik pogosto povezan s
pripravljenostjo tvegati in teznjo k inovativnosti.

Ni pomembno, ali je podjetje malo ali veliko. Ce Zeli konkurenéno prednost doseé¢i na
podlagi cloveskih virov, si mora zastaviti cilje, izvajati doloCene aktivnosti in meriti njihove
rezultate. Vloga managerjev pri tem je, da ¢loveske vire v podjetju prepoznajo, jih razvijejo
in uporabijo (Pfeffer, 1994, str. 63).

V Sstevilnih publikacijah s podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri se predpostavlja, da je
strategija oblikovana na racionalen naéin in uperjena k povecanju dobi¢ka v dolocenem
¢asovnem obdobju. Upravljanje s ¢loveskimi viri ali upravljanje osebja se dolo¢i podobno,
kot del splosne strategije. Zdi se, da to ni realen opis oblikovanja strategije za mala podjetja
(Koch & de Kok, 1999, str. 9). Whittington (1993) razlikuje med Stirimi prevladujo¢imi
temami v okviru strategije teorij in doloca tipologijo, v kateri razlikuje §tiri pristope vzdolz
dveh dimenzij. Ti dve dimenziji sta:

e namerne proti nepricakovanim procesom oblikovanja strategij in

¢ maksimizacijo dobicka proti pluralisticnim rezultatom.

Na splosno delodajalci malih podjetij nimajo ne ¢asa ne znanja, niti niso nagnjeni k temu,
da bi za razvoj in spremljanje jasnih dolgoro¢nih strateskih nacrtov porabili veliko Casa
(Koch & de Kok, 1999, str. 11).

Prav vsa podjetja ne morejo delovati, ¢e delovne funkcije niso dolocene, kar velja tudi za
mala podjetja. Drzi, da so zaposleni v malem podjetju bolj usposobljeni za upravljanje
razli¢nih nalog (LesinSek, 2012, str. 25).

Rebernik pravi, da imajo mala podjetja Stevilne karakteristike, ki jih oznacujejo kot poseben
gospodarski subjekt, katerega je potrebno krmiliti drugace kot velika podjetja (Rebernik,
1997, str. 1). Zavedati se moramo, da nacina vodenja nikakor ne moremo enaciti oz.
zamenjevati s stilom vodenja (avtokratski, birokratski,...). Stil vodenja se nanasa na dolo¢en
vzorec vedenja, Ki ga vodja uporablja pri delu z ljudmi (Lipi¢nik, 1997, str. 121).

Matlay pravi, da stil vodenja v podjetju vpliva na odnose znotraj podjetja, prav tako pa na
aktivnosti managementa Cloveskih virov. Lastniki/managerji v mikro in malih podjetjih
najpogosteje uporabljajo neformalni stil vodenja, ki je v velikih podjetjih popolnoma
odsoten (Matlay, 1999, str. 288-289).
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Razni avtorji so ugotavljali, da Zelijo lastniki malih podjetij obdrzati nadzor nad podjetjem
¢im dlje in posledi¢no niso pripravljeni dodeliti odgovornosti ter delegirati (Macmahon &
Murphy, 1999, str. 26; Newell 2002, str. 86; Atkinson & Meager, 1994, str. 32).

Med letoma 1995 in 1997 je bila na vzorcu 6.000 podjetij v Veliki Britaniji izvedena
primerjalna raziskava malih, srednjih in velikih podjetij. Rezultati so pokazali, da je v malih
podjetjih organizacijska kontrola popolnoma v rokah lastnika oz. managerja, medtem ko je
organizacijska kontrola v velikih podjetjih pri upravi direktorjev in njihovem predsedniku
(Matlay, 1999, str. 287-288).

Mnogi avtorji kot slabost stevilnih malih podjetij navajajo tudi pomanjkanje ves¢in vodenja,
ki so potrebne za uspe$no vodenje in upravljanje podjetja. Managerji velikokrat nimajo
kompetenc oz. niso ustrezno pripravljeni za vodenje podjetja in za odgovornost v povezavi
z delovnimi rezultati (MacMahon & Murphy, 1999, str. 26; Mugler, 1993, str. 302;
Florjanci¢ & Vukovic, 1998, str. 78). Zaradi tehnoloSkega razvoja in nacina upravljanja nove
tehnologije, je izobrazevanje vodij nuja (Florjan¢i¢ & Vukovi¢, 1998, str. 78-79).

Po besedah Hungerja in Wheelena so najvecje prednosti in slabosti malih podjetij vsaj na
zacetku vezane na lastnika oz. managerja, s ¢imer mislita na njegovo osebno (ne)moc —
premozenje, izkusnje, sposobnosti in znanje. Iz tega lahko sklepamo, da je posameznikova
osebna mo¢ klju¢nega pomena za uspeh podjetja, obenem pa je lahko osebna nemoc¢ glavni
vzrok za neuspeh podjetja (Duh & Belak, 1997, str. 89).

Manager v podjetju vzpostavi tudi mikrosocialno okolje, ki ga sooblikujejo razmere v
njegovi druzini (Mugler, 1997, str. 219).

Moramo pa se zavedati, da tako velike multinacionalne korporacije kot tudi mala podjetja
potrebujejo preudarno vodenje ter povezovanje vseh komponent: ljudi, opreme, finanénih
sredstev, uporabljenih postopkov in tehnik v vsakdanjem delovanju (Burstiner, 1994, str.
94).

Burstiner je mnenja, da lahko povprecen lastnik malega podjetja upravlja od 6 do 8
zaposlenih, preden postane obseg zanj prevelik (1994, str. 102).

Delitev dela, kot kriterij strukturiranja v malih podjetjih, je manj izrazita, kar zniZuje potrebo

po usmerjanju, »¢eprav bo koordinacija (usmerjanje) predvsem z delitvijo delovnih procesov
nujna (Mugler, 1993, str. 300).

V malih podjetjih ima, poleg oblikovanih koordinacijskih instrumentov, veliko vlogo tudi
spontana koordinacija, ki jo lahko pospeSujejo metackonomski odnosi - prijateljstvo,
druzinska pripadnost - in pogosti stiki zaradi majhnosti skupine (Mugler, 1993, str. 300).
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3 RAZISKAVA O POMENU AVTENTICNEGA VODENJA V
MALIH PODJETJIH V PODRAVSKI REGIJI IN
PREDSTAVITEV REZULTATOV

Povriina Podravske regije je bila dne, 1. 1. 2017, 2.170 km?. Naravnogeografsko podobo
Podravske regije tvorijo gri¢evja na severovzhodu ter subalpsko gozdnato hribovje (Pohorje
in Kozjak) in Dravsko-Ptujsko polje ob reki Dravi na zahodu. Maribor je najvecje urbano
sredis$¢e Podravske regije. Na Dravi je veliko hidroelektrarn, saj se vodno bogastvo regije
izkori$¢a za pridobivanje elektri¢ne energije. Plodna zemlja pa se izkoriS¢a za kmetijsko
dejavnost. Kmetijska zemljis§¢a v uporabi so leta 2013 obsegala 79.485 ha. Leta 2015 je v
prebivalcev 322.545. Statisti¢ni kazalnik kaze, da je bila gostota prebivalstva 148,6
prebivalcev/km? (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2017).

e (ostota prebivalstva = Stevilo prebivalcev/povrsina;
e Gostota prebivalstva = 322.545 preb./2.170 km2;
e Gostota prebivalstva = 148,6 preb./km?.

v e

13,5%. V letu 2015 se je Stevilo prebivalcev v Podravski regiji znizalo. Naravni prirast na
1.000 prebivalcev je znasal -1,7, selitveni prirast na 1.000 prebivalcev pa -0,8.

V letu 2015 je bilo delovno aktivnih 119.012 prebivalcev. Stevilo zaposlenih oseb je doseglo
115.021, stopnja delovne aktivnosti pa je znaSala 54,8%. Povpre¢na mesecna bruto placa je
znaSala 1.420 EUR, registriranih brezposelnih oseb pa je bilo 18.828. Stopnja registrirane
brezposelnosti znaSa v Podravski regiji 13,6%. Ta je visja od povprecja v Sloveniji, ki je
12,3 %, se pa je brezposelnost v primerjavi z letom 2014 znizala (Statisti¢ni urad Republike
Slovenije, 2017).

Podravska regija je ustvarila 13% nacionalnega bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju
BDP). BDP je bil osmi najnizji v Sloveniji in je v Podravski regiji znasal 4.986 milijonov
EUR.

e BDP na prebivalca = BDP v regiji/stevilo prebivalcev;
e BDP na prebivalca = 4.986.000.000 €/322.545;
e BDP na prebivalca = 15.458 €.

V Podravski regiji je leta 2015 delovalo 25.873 podjetij, v vsakem je povpre¢no delalo 5
oseb. Med leti 2011 in 2015 je bilo v Podravski regiji zgrajenih 14 % vseh stanovanj v drZavi,
kar je drugi najvecji delez med vsemi regijami. Povpre¢na uporabna povrsSina stanovanj je

78 m?. Leta 2015 je bilo v Podravski regiji zabeleZenih 544.125 turisti¢nih noéitev, dve
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tretjini so jih ustvarili tuji turisti. V letu 2015 so zbrali 303 kg komunalnih odpadkov na
prebivalca, 72 % odpadnih voda je bilo pred izpustom v javno kanalizacijo precis¢enih
(Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2017).

Obcine v Podravski regiji so: Obcina Benedikt, Cerkvenjak, Cirkulane, Destrnik, Dornava,
Duplek, Gorisnica, Hajdina, Hoce - Slivnica, JurSinci, Kidri¢evo, Kungota, Lenart, Lovrenc
na Pohorju, Majsperk, Makole, Markovci, Miklavz na Dravskem polju, Oplotnica, Ormoz,
Pesnica, Podlehnik, Polj¢ane, Race - Fram, Ruse, Selnica ob Dravi, Slovenska Bistrica,
Sredisce ob Dravi, StarSe, Sveta Ana, Sveta Trojica v Slovenskih goricah, Sveti Andraz v
Slovenskih goricah, Sveti Jurij v Slovenskih goricah, Sveti Tomaz, Sentilj, Trnovska vas,
Videm, Zavré, Zetale ter Mestni ob&ini Maribor in Ptuj (Podravska statisti¢na regija, 2017).

3.1 Predstavitev podjetij, ki so predmet raziskave

V tej nalogi je bila izvedena primerjava med agencijo Altius, d. o. o., in podjetji
Medis-M, d. o. 0., Prohit, d. 0. 0., in Mizarstvom Tajhmajster, s. p. Primerjava temelji na
Cisti donosnosti sredstev (v nadaljevanju ROA), cisti donosnosti kapitala (v nadaljevanju
ROE) in dobickonosnosti prihodkov.

311 Altius, d. 0. o.

Agencija Altius, d. 0. 0. je bila ustanovljena leta 1992 in danes zaposluje 8 ljudi. V zacetku
je bila oblikovalski studio, potem se je razvila v agencijo celovitih storitev s podro¢ja
celostnih grafiénih podob (logotipi in vse vrste tiskovin), komunikacijskih strategij,
strateSkega upravljanja, odnosov z javnostmi, oglasevanja, spletnih storitev, medijskega
nacrtovanja, promocij in dogodkov (Altius, d. 0. 0., 2017).

Ustvarjajo celostne grafi¢ne resitve. U¢inkovito in kreativno ustvarijo ter izrazijo blagovno
znamkao, Ki jo izpostavijo kot edinstveno in prepoznavno pri ciljni javnosti. Z nacrtovanimi
in dobro premisljenimi akcijami uspesno utirajo poti proti ciljem (Altius, d. 0. 0., 2017).

Za prepoznavnost in uspesnost doloenega podjetja oziroma blagovne znamke izdelajo
celostno grafi¢cno podobo, spletno stran, katalog, brosuro, jumbo plakat, radijske in
televizijske oglase, organizirajo dogodke, novinarsko konferenco, oblikujejo etikete in
embalazo. Pri vsaki aktivnosti so prisotni 0d ideje do izvedbe (Altius, d. 0. 0., 2017).
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Tabela 1: Izracun podatkov za Altius, d. 0. 0.

Finanéni podatki 2014 2015 2016 Indeks Indeks
2015/2014 2016/2015

Sredstva 352.135 781.699 440.398 2,22 0,56

Kapital 271.098 286.705 288.785 1,06 1,01

Cisti prihodki od prodaje 487.012 818.193 297.029 1,68 0,36

Stroski materiala, blaga, 598.810 167.666 0,28

storitev

Stroski dela 158.766 146.423 0,92

EBITDA -807 59.698 -22.071 -73,98 -0,37

Cisti dobigek 1.348 15.606 2.080 11,58 0,13

ROA (v %) 2,8 0,3

ROE (v %) 5,6 0,7

Dobickonosnost 2,4 0,4

prihodkov (v %)

3.1.2 Medis-M, d.

0. 0.

Podjetje Medis-M d. o. o. je bilo ustanovljeno leta 1996 in od takrat skrbi za distribucijo
visokokakovostnih medicinskih pripomockov, kozmetike, dodatkov v prehrani in ostalih

izdelkov za lekarne, specializirane prodajalne, bolnis$nice in kon¢ne uporabnike. Trenutno
zaposluje 14 ljudi (Medis-M, d. o. 0., 2017).

Poglavitna dejavnost podjetja Medis-M, d. 0. o. je veleprodaja kakovostnih medicinskih
pripomockov za osebno in bolni$ni¢no uporabo, izdelkov za zdravstveno preventivo in
lajSanje zdravstvenih teZzav ter izdelkov za izboljSanje kakovosti Zivljenja (Medis-M, d. o.

0., 2017).
Tabela 2: Izracun podatkov za Medis-M, d. 0. 0.
Finanéni podatki 2014 2015 2016 Indeks Indeks
2015/2014 2016/2015
Sredstva 2.967.409 | 3.239.613 3.277.900 1,09 1,01
Kapital 1.306.329 1.446.481 1.561.543 1,11 1,08
Cisti prihodki od 11.037.156 | 11.412.444 | 11.285.350 1,03 0,99
prodaje
Stroski materiala, 10.376.853 | 10.221.687 0,99
blaga, storitev
Stroski dela 391.858 407.447 1,04
EBITDA 817.548 614.416 632.871 0,75 1,03
Cisti dobi¢ek 636.347 460.152 477.729 0,72 1,04
ROA (v %) 148 147
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Tabela 3: Izracun podatkov za Medis-M, d. 0. 0. (nad.)

ROE (v %) 33,4 31,8
Dobickonosnost 41 4,2
prihodkov (v %)

3.13 Prohit, d. 0. o.

V Prohit, d. 0. 0., je zaposlena skupina strokovno usposobljenih pravnikov, finan¢nikov,
operaterjev in programerjev. Ti imajo spostljiv odnos do dolznikov, Vv celoti upostevajo
eticni kodeks ter varujejo osebne in poslovne podatke. lzvajajo Se celovite storitve na
podro¢ju upravljanja terjatev v predsodnem in sodnem postopku izterjave (Prohit, d. o. o.,
2017).

Sodelujejo s podjetji in ustanovami z ve¢jim Stevilom dolznikov, pa tudi tistimi, ki imajo
tezave s posameznimi ve¢jimi dolZniki in jim pomanjkanje internih kadrovskih virov ne
omogoca ucinkovitega izvajanja izterjave. OsredotoCeni so na razvoj prilagojenih reSitev za
naro¢nike v vseh delovnih procesih. Njihovo poslanstvo je hitro, strokovno in kakovostno
izvajanje celovitih storitev upravljanja terjatev tako za fizi¢ne kakor tudi pravne osebe
(Prohit, d. 0. 0., 2017).

Povezujejo se s poslovnimi partnerji v mednarodnem okolju in skrbijo za stalni razvoj
zaposlenih ter naro¢nikov. Denar izterjajo strokovno, varno, hitro in u¢inkovito. V podjetju
si prizadevajo za ustvarjanje pozitivnih odnosov tako med zaposlenimi kakor tudi do
naro¢nikov njihovih storitev. Hkrati se zavedajo, da morajo biti za naro¢nike kredibilen in
zanesljiv poslovni partner, ki zagotavlja visoko kakovostne storitve (Prohit, d. 0. 0., 2017).

Tabela 4. Izracun podatkov za Prohit, d. 0. 0.

Finanéni podatki 2014 2015 2016 Indeks Indeks
2015/2014 2016/2015

Sredstva 355.602 568.744 1.627.220 1,60 2,86

Kapital 210.144 437.057 1.047.993 2,08 2,40

Cisti prihodki od 950.453 1.361.298 1.994.057 1,43 1,46

prodaje

StroSki materiala, 756.563 1.044.248 1,38

blaga, storitev

Stroski dela 308.271 373.130 1,21

EBITDA 152.125 257.209 565.110 1,69 2,20

Cisti dobicek 129.686 226.914 474.104 1,75 2,09

ROA (v %) 49,1 43,2

ROE (v %) 70,1 63,9

Dobic¢konosnost 19,6 28,3

prihodkov (v %)
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3.1.4 Mizarstvo Tajhmajster, s. p.

Druzinsko podjetje Mizarstvo Tajhmajster je bilo ustanovljeno leta 1993, korenine podjetja
pa segajo ze v leto 1960. Njihovi poslovni prostori in proizvodnja obsegajo 600 m?
(Mizarstvo Tajhmajster, s. p.,

Izdelujejo vhodna, notranja in protiviomna vrata, poleg tega pa Se notranjo opremo iz lesa,
kot so kuhinje, jedilnice, spalnice in pisarniSko pohistvo. Iz lesa izdelujejo tudi okna in

2017).

stopnice (Mizarstvo Tajhmajster, s. p., 2017).

Tabela 5. Izracun podatkov za Tajhmajster, s. p.

Finanéni podatki 2014 2015 2016 Indeks Indeks
2015/2014 2016/2015

Sredstva 7.500

Kapital 7.061

Cisti prihodki od prodaje 0

StroSki materiala, blaga, storitev 439

Stroski dela 0

EBITDA -439

Cisti dobicek -439

ROA (v %) -11,7

ROE (v %) -12,4

Dobickonosnost prihodkov (v 0

%)

3.2 Primerjava podjetij

V Tabeli 5 so po procentih prikazani ROA, ROE in dobi¢konosnost prihodkov.

Tabela 6: Prikaz procentov ROA, ROE in dobic¢konosnost prihodkov po posameznih

podjetjih
Podjetje ROA (v %) ROE (v %) Dobi¢konosnost
prihodkov (v %)

2015 2016 2015 2016 2015 2016
Altius, d. 0. 0. 2,8 0,3 5,6 0,7 2,4 0,4
Medis-M, d. o. o. 14,8 14,7 334 31,8 4,1 4.2
Prohit, d. o. o. 49,1 43,2 70,1 63,9 19,6 28,3
Mizarstvo Tajhmajster, s. p. 0 -11,7 0 -12,4 0 0

Primerjava med podjetij pokaze, da je podjetje Prohit, d. 0. 0., najboljse v tej skupini podjetij.
Najboljsi procent ima pri ROA, pri ROE in pri dobickonosnosti prihodkov. Na drugem mestu

sledi Medis-M, d. 0. 0., nato Altius, d. 0. 0., najslabse pa je Mizarstvo Tajhmajster, S. p.
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3.3 Metodologija
Uporabljene statisti¢ne metode in orodja:

e izracun frekvenc in odstotkov;

e izraCun opisnih statistik;

e Spearmanov korelacijski koeficient;

e vsi grafi so oblikovani z MS Excel 2010.

Podatki so analizirani s programom SPSS 22.0. V raziskavi je sodelovalo 54 respondentov,
od katerih jih je 8 na anketo odgovorilo le delno (odgovorili so le na prva tri
sociodemografska vprasanja), zato smo slednje iz analize in predstavitve rezultatov izlo¢ili.

Analiziramo torej 46 respondentov, ki se razlikujejo po spolu (slika 4), starosti (slika 5) in
izobrazbi (slika 6), od katerih je:

e vedji delez vzorca predstavljajo moski (60,9 %),
¢ slabo polovico predstavljajo respondenti v starosti 27-35 let (45,7 %),

e vecji delez vzorca predstavljajo respondenti z zakljueno univerzitetno ali visokoSolsko
izobrazbo (67,4 %).

Slika 4: Spol

ienSKE _ 391
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Slika 5: Starost

18-26 let

27-35let

36-44 let

45-53 let

54-65 let

Slika 6: 1zobrazba

Poklicna - 21.
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3.4 Analiza anket in intervjujev
34.1 Analiza anket

Na sliki 7 je razviden odstotek odgovorov respodentov na vpraSanje ali je njihov vodja
avtenticen.

Slika 7: Avtenticno vodenje — je vas vodja avtenticen?
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Vecina respondentov svojega vodjo ocenjuje kot avtenti¢nega (93,5 %), le manjsi delez (6,5
% oz. 3 respondenti) vodje ne ocenjujejo kot avtenti¢nega.

Slika 8 predstavlja odgovore oziroma odstotke odgovorov na vprasanje, ali respodentom
podjetje zagotavlja pogoje dela za samoiniciativno delo, ki v njih privabi vec¢jo ustvarjalnost
na delovnem mestu.

Slika 8. Ali vam vase podjetje zagotavlja pogoje dela za samoiniciativno delo, ki iz vas
privabi vecjo ustvarjalnost na delovnem mestu?

Popolnoma se strinjam

Strinjam se

Niti se strinjam, niti ne strinjam

Ne strinjam se

Polovica respondentov se strinja, da jim podjetje zagotavlja pogoje dela za samoiniciativno
delo (50,0 %), vecji delez preostalih se popolnoma strinja (28,3 %), kar pomeni, da ima
vecina respondentov (78,3 %) pogoje dela za samoiniciativno delo, ki iz njih privablja veéjo
ustvarjalnost na delovnem mestu. 19,6 % respondentov o tem vprasanju ni odlocenih, le 2,2
% 0z. 1 respondent se s tem ne strinja.

Na sliki 9 je razviden odstotek odgovorov respodentov na vprasanje, ki se nanasa na stopnjo
zaupanja med sodelavci.

Slika 9: Stopnja zaupanja med vsemi (vkljucno z vodji, direktorji), ki delate v vasem
podjetju?

Popolnoma si zaupamo - 23.9

Niti si zaupamo niti ne zaupamo - 19.6
T

0 10 20 30 40 50 60
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Dobra polovica respondentov navaja, da si v podjetju zaupajo (56,5 %), vecji delez
preostalih pa, da si popolnoma zaupajo (23,9 %). Vecina respondentov (80,4 %) torej dela v
podjetju, v katerem si zaupajo. 19,6 % o tem vprasanju ni odlo¢enih, medtem ko nihée od
respondentov ne navaja nezaupanja.

Slika 10 predstavlja stopnjo upoStevanja mnenja respodentov pri odlocitvah v podjetju. In
sicer gre za §tiri stopenjsko lestvico, kjer ocena 1 pomeni neupoStevano, ocena 4 pa zelo

upostevamo. Na sliki je razviden odstotek odgovorov respodentov.

Slika 10: Stopnja upostevanja vasega mnenja pri odlocitvah v podjetju

Neupostevamo . @‘.5
Niti upostevamo niti neupostevamo - 17.4

Zelo upoStevamo I 43

T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Vecina respondentov navaja, da je njihovo mnenje pri odlo¢itvah v podjetju upostevano
(71,7 %), 4,3 % oz. 2 respondenta navajata, da je mnenje zelo upostevano, kar pomeni, da
je mnenje veéine respondentov (76,1 %) pri odlocitvah v podjetju upostevano. 17,4 %
respondentov je o tem vpraSanju neodlocenih, 6,5 % oz. 3 respondenti pa navajajo
neupostevanje njihovega mnenja.

Na sliki 11 sledi odstotek odgovor respodentov na vprasanje, ali v njihovem podjetju vodja
izvaja postopek opolnomocenja.

Slika 11: Ali menite, da v vasem podjetju vas vodja izvaja postopek opolnomocenja?

V celoti izvaja - 1512
Niti izvaja niti neizvaja _ 19.6
Ne izvaja - 6l5

T T
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Vedji deleZ respondentov navaja, da njihov vodja izvaja postopek opolnomocenja (58,7 %),
15,2 % jih navaja, da postopek opolnomocenja izvaja v celoti. Vecina respondentov (73,9
%) torej navaja, da vodja izvaja postopek opolnomocenja. 19,6 % respondentov je o tem
vprasanju neodlocenih, 6,5 % 0z. 3 respondenti pa navajajo, da se postopek ne izvaja.

Slika 12 predstavlja odgovore respodentov na vprasanje koliko se ¢utijo pripadni podjetju,
v katerem delajo.

Slika 12: Ali ¢utite pripadnost do podjetja, v katerem delate?
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Vecina respondentov ¢uti pripadnost do podjetja, v katerem delajo (93,5 %).

Na sliki 13 so razvidni odgovori respodentov na vprasanje ali svoje lastne vrednote prenasajo
na delo, ki ga opravljajo.

Slika 13: Ali lahko svoje vrednote prenasate na delo, ki ga opravljate?

0.0 200 40.0 60.0 80.0 100.0

Vecina respondentov svoje vrednote lahko prenasa na delo, ki ga opravljajo (87,0 %).

Na sliki 14 je razvidno kaksno je zadovoljstvo respodentov z delom v podjetju.

44



Slika 14: Ali vas delo v podjetju, v katerem delate, osrecuje? Ali svoje delo opravljate z
zadovoljstvom?

Ne I 6.5

Vecino respondentov delo v podjetju osrecuje, saj ga opravljajo z zadovoljstvom (93,5 %).

Na sliki 15 je razviden odstotek odgovorov respodentov na vpraSanje ali zna vodstvo s
svojim nac¢inom vodenja izkoristiti njihov pozitivni psiholoski kapital, ki vkljucuje
samozavest, optimizem, upanje in proznost.

Slika 15: Ali menite, da zna vodstvo s svojim nacinom vodenja izkoristiti vas pozitivni
psiholoski kapital, ki vkljucuje samozavest, optimizem, upanje, proznost?

Vecina respondentov meni, da vodstvo s svojim nacinom vodenja zna izkoristiti njihov
pozitivni psiholoski kapital (84,8 %).

Odstotek odgovorov na vprasanje o odnosu njihove vodje, ali je z njimi iskren, pristen,
posten, zna poslusati in se z zaposlenimi odkrito pogovarjati, je prikazan na sliki 16.
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Slika 16: Ali menite, da je vas vodja v 0dnosu z vami iskren, pristen, posten, vas zna
poslusati in se z vami odkrito pogovarjati?

Vecina respondentov meni, da je njihov vodja v odnosu z njimi iskren, pristen, posten, jih
zna poslusati in se z njimi odkrito pogovarjati (93,5 %).

3.4.2 Analiza intervjujev

V nadaljevanju predstavljamo analizo intervjujev z direktorji izbranih podjetij v raziskavi.
V praksi se najpogosteje srecujemo z demokratskimi in avtokratskimi nacini vodenja, v
sodobnem ¢asu pa tudi z avtentiénimi na¢ini vodenja. Na tabeli 7 je razvidno kateri nacini

vodenja se uporabljajo v obravnavanih podjetjih.

Tabela 7: Nacini vodenja

Demokratski naéin Avtokratski nacin Avtenti¢en nacin
Medis-M X X
Prohit X X
Mizarstvo Tajhmajster X X X
Altius X X

Vsi respondenti menijo, da v precej$nji meri uporabljajo avtenticno vodenje v kombinaciji z
demokratskim nac¢inom vodenja. Direktorji omenjenih podjetij uporabljajo, v odvisnosti od
specifi¢nih situacij, razli¢ne stile vodenja. V vseh podjetjih, ki so predmet raziskave, lahko
ugotovimo, da se zaposleni vkljucujejo v procese odlocanja, hkrati pa imajo vodje do svojih
zaposlenih visoko stopnjo zaupanja in jih opolnomocijo.

Avtenti¢no vodenje temelji na osebnosti vodje. Pri takSni obliki vodenja je bistveno, da
managerji pri vodenju izrazajo svojo osebnost, da zaznavajo in ohranjajo svoja Custva,
vrednote, preferenco in identiteto, saj lahko samo na taksen nacin uveljavljajo avtenti¢nost,
ki se je razvila Ze v filozofiji starih Grkov pred ve¢ kot 2.000 leti. Avtenti¢énim vodjem je
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zelo pomembno, da sledijo svojim vrednotam, preko katerih kazejo pot svojim zaposlenim.
Na tabeli 8 prikazujemo, kaksne so lastnosti avtentiénega vodenja v obravnavanih podjetjih.

Tabela 8: Lastnosti avtenticnega vodenja

IzraZanje svoje Zaznavanje svojih Zaznavanje vrednot
osebnosti Custev
Medis-M X X X
Prohit X X X
Mizarstvo Tajhmajster X X X
Altius X X X

Kljub temu, da se nekateri respondenti ne prepoznavajo v teoriji avtenticnega vodenja, vsi
vec¢inoma samodejno delujejo oziroma vodijo podjetje na avtentiCen nacin. Pri tem je
pomembno, da na prvo mesto postavljajo zaposlene, iz katerih poskusajo izvabiti najboljse.
Zelo pomembna lastnost teh vodij je, da znajo opolnomoditi zaposlene in da sebe vidijo kot
motivatorja in vodjo, ki zna prepoznavati potencial v posamezniku. Zavedajo se, da njihovo
avtenti¢no delovanje prehaja na vse zaposlene ter hkrati njihove kupce in druge deleznike
pri poslovanju. Respondenti se globoko v sebi zavedajo svojih vrednosti in hkrati delujejo
skladno z njihovimi notranjimi ob¢utki, s tem pa gradijo drugacen sistem od konkurence.

Tabela 9 predstavlja odgovore respodentov na vpraSanje: »V ¢em se, po vasem mnenju,
odraza konkurencna prednost avtenticnega vodenja?«

Tabela 9: Konkurencna prednost

Prilagajanje Pozitivna Drugacnost od konkurence —
spremembam na trgu klima biti avtenti¢en
Medis-M X X X
Prohit X X X
Mizarstvo Tajhmajster X X
Altius X X

Vsi respondenti menijo, da je izrednega pomena, ¢e so zaposleni lahko odprti v svojem
razmis$ljanju in jih kot vodje pri tem podpirajo. Na ta nain ustvarijo najvecji doprinos
podjetju in utrjujejo dolgoro¢no pozicijo podjetja na trgu. Pozitivna klima in merjenje
zadovoljstva zaposlenih sta temelja konkuren¢ne prednosti ter prisotna v vseh podjetjih, ki
so predmet raziskave.

V Tabeli 10 je razviden odgovor respodentov na vprasanje katere lastnosti so znacilne za
vodje obravnavanih podjetij.
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Tabela 10: Lastnosti vodje

Samozavest Upanje Optimizem Zaupanje
Medis-M X X X X
Prohit X X X X
Mizarstvo Tajhmajster X X X X
Altius X X X X

Tradicionalni viri konkurencne prednosti organizacij ne zadostujejo vec. Tudi respondenti v
raziskavi potrjujejo, da postaja upravljanje s ¢loveskimi viri kljucen dejavnik, ki omogoca
uc¢inkovitost, konkuren¢nost in uspes$nost podjetja. Zavedajo se, da so zaposleni z visoko
stopnjo psiholoskega kapitala nagnjeni k u¢inkovitejSemu doseganju ciljev, vecji motivaciji
in zadovoljstvu pri delu ter nenazadnje pripadnosti organizacije. Ko je vrednost zgrajenega
psiholoskega kapitala visoka, podjetja pridobijo Stevilne prednosti, kot so vecja pripadnost
in produktivnost zaposlenih ter manjSa fluktuacija. Pri vseh respondentih so prisotni
elementi psiholoskega kapitala, kot so samozavest, upanje, optimizem, zaupanje in proznost.

Sodobni managerji s svojimi zaposlenimi razvijajo pozitivne/pristne odnose. Odgovori
respodentov na vprasanje kako razvijajo pozitivne odnose med zaposlenimi in prispevajo k

zadovoljstvu zaposlenih so razvidni v tabeli 11.

Tabela 11: Zadovoljstvo zaposlenih

Spodbujanje zdrave Komunikacija in Delovni Teambuildingi
prehrane (sadje, voda izobraZevanje pogoji
)
Medis-M X X X X
Prohit X X X X
Mizarstvo Tajhmajster X X X X
Altius X X X

Nenehne spremembe in naras¢ajoCa konkurenca od podjetij zahtevata, da razpolagajo z
iznajdljivimi, inovativnimi zaposlenimi, ki bodo dali vse od sebe ter bodo svoje delo opravili
kar najbolj uspesno. Da pa se to lahko uresnici, se morajo zaposleni v podjetju pocutiti dobro,
torej morajo biti zadovoljni. Respondenti se dobro zavedajo, da so njihovi zaposleni tisti, ki
ustvarjajo rezultate, rezultati pa so v korelaciji z zadovoljstvom zaposlenih. Zaposlene
spodbujajo na podrocju zdrave prehrane, jim ustvarjajo priloznosti za Stevilne telesne
aktivnosti, s pozitivno medsebojno komunikacijo, v obliki rednih druzenj v podjetju in izven
njega, povecujejo pripadnost podjetju in jim s tem omogocajo vis§jo stopnjo inovativnosti ter
pripadnosti podjetju. Permanentno izobraZevanje pa je postalo stalnica v podjetju. Skozi vse
te aktivnosti, priloznosti in ustvarjene moznosti Se krepi zaupanje tako po vertikalni kot
horizontalni liniji.
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Avtenti¢ni vodja bi naj bil zgled svojim podrejenim in bi naj s svojimi dejanji pripomogel k
temu, da tudi zaposleni ponotranjijo vrednote in sledijo vodji. V tabeli 12 so predstavljeni
odgovori respodentov na vprasanje na kakSen na¢in omogocajo svojim zaposlenim, da so na
delovnem mestu ustvarjalni, ter izkoristijo svoje znanje in sposobnosti.

Tabela 12: Ustvarjalni zaposleni

Redni Razgovori z Interna in eksterna Projektne
sestanki zaposlenimi izobraZevanja skupine
Medis-M X X X X
Prohit X X X X
Mizarstvo Tajhmajster X X X X
Altius X X X

Tudi pri tem vprasanju so si respondenti enotni. Stalna in redna komunikacija na vseh nivojih
pri posameznikih ustvarja ve¢jo samozavest. Prepoznavajo potenciale posameznikov in v
odvisnosti od tega formirajo potrebne delovne time, ki vplivajo na vi§jo produktivnost dela.
Pri razgovorih s posamezniki dodatno prepoznavajo njihove potenciale in morebitne
napetosti, ki jih reSujejo na skupnih sestankih ali na osebnem nivoju. Respondenti veliko
pozornost namenjajo izobrazevalnemu procesu in s tem posamezniki samo nadgrajujejo
svoje, Ze 0osvojeno znanje.

3.5 Preverjanje raziskovalnih vprasanj
3.5.1 Analiza raziskovalnih vprasanj na osnovi anket

RV1: Ali in kako se managerji v malih podjetjih zavedajo pomena avtenti¢nega
vodenja?

Raziskovalno vpraSanje smo preverjali s pregledom rezultatov pri ve¢ vpraSanjih, ki
obravnavajo posamezna podpodrocja oz. tematike avtenticnega vodenja (Q4, Q6, Q7, QS,

Q9, Q10, Q13):

e 93,5 % respondentov svojega vodjo ocenjuje kot avtenti¢nega;

e 80,4 % respondentov dela v podjetju, v katerem si zaupajo;

e mnenje 76,1 % respondentov pri odloc¢itvah v podjetju je upostevano;

e 73,9 % respondentov navaja, da vodja izvaja postopke opolnomocenja;

e 93,5 % respondentov cuti pripadnost podjetju, v katerem delajo;

e 87,0 % respondentov svoje vrednote prenasa na delo, ki ga opravljajo;

e 93,5 % respondentov meni, da je njihov vodja v odnosu z njimi iskren, pristen, posten,
jih zna poslusati in se z njimi odkrito pogovarjati.
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Na osnovi pregleda rezultatov in vefinskega mnenja respondentov lahko trdimo, da se
managerji v malih podjetjih dobro zavedajo pomena avtenti¢nega vodenja in slednjega
tudi ustrezno izvajajo — odnosi med vodjo in sodelavci so dobri (si zaupajo, uposStevajo
Mnenja, so iskreni in posteni, vodja prenasa odgovornost na zaposlene, zaposleni Cutijo
pripadnost podjetju in svoje dobre vrednote prenasajo na delo).

V nadaljevanju nas je zanimala tudi medsebojna povezanost analiziranih vprasanj oz. kako
se kaze prisotnost ve¢ lastnosti/dejavnikov v podjetju, da lahko govorimo o avtenticno
vodenem podjetju. Rezultate analize za prvo raziskovalno vprasanje predstavljamo v tabeli
13.

Tabela 13: Korelacijska matrika za RV1

Spearman’s rho Q4 Q6 Q7 Q8 Q10 Q13
Q4 Avtenti¢no vodenje zajema
kompleksen odnos med vodjo in
sodelavci, ki temelji na zaupanju,
iskrenosti, postenosti. Avtenti¢ni
vodja je tisti, ki zna vzpostaviti
kontakt z zaposlenimi, ki zna
prepoznavati potenciale v zaposlenih,
se z njimi pogovarja, hkrati pa ostaja
zvest samemu sebi. Ali menite, da
vasega vodjo oznacujejo tovrstne

1,000 412" -,231 213 | 682" ,287

lastnosti oz. da je vas vodja
avtenti¢en?

Q6 S pomodjo 5-stopenjske Likertove
lestvice ocenite stopnjo zaupanja med
vsemi (vkljuéno z vodji, direktorji), ki

,412" | 1,000 -,270 407" ,509™ 282

delate v vasem podjetju?

Q7 S pomodjo 5-stopenjske Likertove
lestvice ocenite upostevanje vasega -,231 -,270 1,000 -530™ | -,406™ | - ,105
mnenja pri odlo¢itvah v podjetju?

Q8 Ali menite, da v vaSem podjetju

va$ vodja izvaja postopek ,213 407 ,530™ | 1,000 ,345" ,258
opolnomocenja?

10 Al lahk j
Q10 Ali fahko svoje vrednote 682" | 509" | - 406 | 345" | 1,000 421"
prenasate na delo, ki ga opravljate?
Q13 Ali menite, da je vas vodja v

d i iskr ist St
odnosu z vami iskren, pristen, posten, 287 282 _ 105 258 4217 | 1,000

vas zna poslusati in se z vami odkrito
pogovarjati?

Legenda: **. Povezanost je znacilna pri stopnji 0,01 (2-stransko).
*. Povezanost je znacilna pri stopnji 0,05 (2-stransko).
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Izdelana je bila korelacijska matrika, kjer smo ugotavljali statisticno pomembne povezanosti
in lastnosti oziroma dejavniki v podjetju.

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo razkrili nekaj statisticno pomembnih
povezanosti in lastnosti/dejavnikov v podjetju, in sicer:

e neavtenti¢no vodenje je statisticno znacilno povezano z nizjim zaupanjem, obratno pa je
avtenticno vodenje povezano z vi§jim zaupanjem (rs = 0,412); povezanost je
statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po moci je srednje mocna, po Smeri povezanosti pa
pozitivna;

e manjSe oz. neizvajanje postopka opolnomocenja je povezano z nizjim zaupanjem,
obratno pa je postopek opolnomocenja povezan z vi§jim zaupanjem, (rs = 0,407);
povezanost je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po mo¢i je srednje mo¢na in po smeri
pozitivna;

* manjse oz. neizvajanje postopka opolnomocenja je povezano z neupostevanjem mnenja
zaposlenih pri odloc¢anju, obratno pa je izvajanje postopka opolnomocenja povezano
z upoStevanje mnenj zaposlenih pri odlo¢anju (rs = -0,530); povezanost je statisticno
znacilna pri stopnji 0,01, po moci je srednje mocna in po smeri negativna;

e neprenasanje vrednot na delo je povezano z neavtentichim vodenjem, obratno pa je
prenasanje svojih vrednot na delo povezano z avtenti¢nim vodenjem (rs = 0,682);
povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01, po moci je srednje mocna in po smeri
pozitivna;

e neprenasanje vrednot na delo je povezano z nizjim zaupanjem, obratno pa je prenasanje
svojih vrednost na delo povezano z vis§jim zaupanjem (rs = 0,509); povezanost je
statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po moc¢i je srednje moc¢na in po smeri pozitivna;

e neprenasanje vrednot na delo je povezano z neupostevanjem mnenja zaposlenih pri
odlo¢anju, obratno pa je prenasanje svojih vrednost na delo povezano z
upoStevanjem mnenj zaposlenih pri odlo¢anju (rs = -0,406); povezanost je statisticno
znacilna pri stopnji 0,01, po moci je srednje mocna in po smeri negativna,

e neprenasanje vrednot na delo je povezano z manj iskrenim, postenim odnosom vodje,
obratno pa je prenasanje svojih vrednot na delo povezano z bolj iskrenim, postenim
odnosom vodja (rs= 0,421); povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01, po moci
je srednje moc¢na in po smeri pozitivna;

e neprenasanje vrednot na delo je povezano z manjSim oz. neizvajanjem postopka
opolnomocenja, obratno pa je prenasanje svojih vrednot na delo povezano z
izvajanjem postopka opolnomocenja (rs = 0,345); povezanost je statisticno znacilna pri
stopnji 0,05, po moci je Sibka.

RV2: Ali se managerji v malih podjetjih zavedajo, da so zaposleni v podjetju njihovi
sledilci, katerim bi naj bili vzor, in na kakS$ne na¢ine omogocijo svojim zaposlenim, da
na delovnem mestu izkoristijo svoje znanje in sposobnosti (¢loveski kapital)?
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Raziskovalno vprasanje smo preverjali s pregledom rezultatov pri ve¢ vprasanjih, ki
obravnavajo posamezna podpodro¢ja odnosa managerjev in zaposlenih. VpraSanje smo
analiti¢no preverjali v dveh korakih.

RV2.1: Ali se managerji zavedajo, da so zaposleni njihovi sledilci, katerim bi naj bili
vzor?

Zavedanje managerjev, da so zaposleni njihovi sledilci, smo preverjali z vprasanji Q6, Q7,
Q9, Q10, Q11in Q13:

e 80,4 % respondentov dela v podjetju, v katerem si zaupajo;

e mnenje 76,1 % respondentov pri odloc¢itvah v podjetju je upostevano;

e 93,5 % respondentov ¢uti pripadnost podjetju, v katerem delajo;

e 87,0 % respondentov svoje vrednote prenasa na delo, ki ga opravljajo;

e 93,5 % respondentov delo v podjetju osrecuje, ga opravljajo z zadovoljstvom;

e 93,5 % respondentov meni, da je njihov vodja v odnosu z njimi iskren, pristen, posten,
jih zna poslusati in se z njimi odkrito pogovarjati.

Na osnovi pregleda rezultatov in veCinskega mnenja respondentov lahko trdimo, da se
managerji v malih podjetjih zavedajo, da so zaposleni njihovi sledilci, katerim so vzor
— to se kaze skozi dobre odnose managerjev z zaposlenimi (si zaupajo, so zadovoljni, se
znajo pogovarjati), na drugi strani pa skozi vzpostavljanje pripadnosti podjetju in
omogocanje prenosa vrednot zaposlenih na delo.

V nadaljevanju nas je zanimala tudi medsebojna povezanost analiziranih vprasanj oz. kako
se kaze prisotnost vec lastnosti/dejavnikov v podjetju, tako da lahko govorimo o zavedanju
managerjev o tem, da so zaposleni njihovi sledilci in jim predstavljajo vzor.

Rezultate analize za drugo raziskovalno vprasanje predstavljamo v tabeli 14. Izdelana je bila
korelacijska matrika, kjer smo ugotavljali statisticno pomembne povezanosti in lastnosti

oziroma dejavniki v podjetju.

Tabela 14: Korelacijska matrika za RV2.1

Spearman's rho Q6 Q7 Q9 Q10 Q11 Q13

Q6 S pomodjo 5-stopenjske Likertove
lestvice ocenite stopnjo zaupanja med

1,000 -,270 412" ,509™ ,152 ,282
vsemi (vklju¢no z vodji, direktorji), ki

delate v vasem podjetju?

Se nadaljuje
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Tabela 14: Korelacijska matrika za RV2.1 (nad.)

Q7 S pomogjo 5-stopenjske Likertove
lestvice ocenite upostevanje vasega mnenja
pri odlo¢itvah v podjetju?

-,270

1,000

,059

-,406™

,113

-,105

QO Ali se Cutite pripadne podjetju v katerem
delate?

412"

-,059

1,000

682"

,287

,287

Q10 Ali lahko svoje vrednote prenaSate na
delo, ki ga opravljate?

509

-,406™

682"

1,000

,159

4217

Q11 Alli vas delo, v podjetju katerem delate,
osrecuje? / Ali svoje delo opravljate z
zadovoljstvom?

,152

,113

,287

,159

1,000

287

Q13 Ali menite, da je vas vodja v odnosu z
vami iskren, pristen, poSten, vas zna
poslusati in se z vami odkrito pogovarjati?

,282

-,105

,287

421"

,287

1,000

Legenda: **. Povezanost je znacilna pri stopnji 0,01 (2-stransko).

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo razkrili nekaj statisticno pomembnih
povezanosti in lastnosti/dejavnikov v podjetju, in sicer:

nepripadnost podjetju je statisticno znacilno povezana z niZjim zaupanjem, obratno pa je
pripadnost podjetju statisticno znacilno povezana z vis§jim zaupanjem (rs = 0,412);
povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01, po moci je srednje mocna in po smeri
pozitivna;

nepripadnost podjetju je statisti¢no znacilno povezana z neprenaSanjem vrednot na delo,
obratno pa je pripadnost podjetju statisticno znacilno povezana s prenasanjem
vrednot na delo (rs= 0,682); povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01, po moci
je srednje moc¢na in po smeri pozitivna;

neprenaSanje vrednot na delo je statistiéno znacilno povezano z niZjim zaupanjem,
obratno pa je prenasanje vrednot na delo statisticno znacilno povezano z visjim
zaupanjem (rs = 0,509); povezanost je statistiéno znacilna pri stopnji 0,01, po moci je
srednje moc¢na in po smeri pozitivna,

neprenasanje vrednot na delo je statisti¢no znacilno povezano z neupostevanjem mnenja
zaposlenih pri odlocitvah, obratno pa je prenasanje vrednot na delo statisticno
znacilno povezano z upoStevanjem mnenja zaposlenih pri odlo¢itvah (rs = -0,406);
povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01, po mo¢i je srednje moc¢na in po smeri
negativna,;

neprenaSanje vrednot na delo je statisticno znacilno povezano z neiskrenim odnosom
vodje, obratno pa je prenasanje vrednot na delo statisticno znacilno povezano z
iskrenim odnosom vodje (rs= 0,421); povezanost je statisticno znacilna pri stopnji 0,01,
po moci je srednje mocna in po smeri pozitivna.
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RV2.2: Kako omogocajo zaposlenim, da izkoristijo svoje znanje in sposobnosti?

Kako managerji omogocajo zaposlenim, da izkoristijo svoje znanje in sposobnosti, smo
preverjali z vprasanji Q5, Q7, Q10 in Q12:

e 78,3 % respondentov ima pogoje dela za samoiniciativno delo, ki iz njih privablja ve¢jo
ustvarjalnost na delovnem mestu;

e mnenje 76,1 % respondentov pri odloc¢itvah v podjetju je upostevano;

e 87,0 % respondentov svoje vrednote prenaSa na delo, ki ga opravljajo;

e 84,8 % respondentov meni, da vodstvo s svojim na¢inom vodenja zna izkoristiti njihov
pozitivni psiholoski kapital.

Na osnovi pregleda rezultatov in vecinskega mnenja respondentov lahko trdimo, da
managerji v malih podjetjih zaposlenim dobro omogocajo izkori$¢anje njihovih znanj
in sposobnosti — to se kaze skozi dobro vodenje in dobre pogoje dela za zaposlene, ki
spodbujajo samoiniciativnost in ve¢jo ustvarjalnost, ter obenem prenos vrednot posameznika
na delo, ki ga opravljajo.

V nadaljevanju nas je zanimala tudi medsebojna povezanost analiziranih vprasanj oz. kako
se kaze prisotnost ve¢ lastnosti/dejavnikov v podjetju, tako da lahko govorimo o nacinih
omogocanja zaposlenih, da izkori§¢ajo svoja znanja in sposobnosti. Rezultate analize za
predstavljamo v tabeli 15.

Tabela 15: Korelacijska matrika za RV2.2

Spearman's rho Q5 Q7 Q10 Q12
Q5 S pomodjo 5-stopenjske Likertove lestvice ocenite, ali
vam vase podjetje zagotavlja pogoje dela za samoiniciativno

. o . 1,000 -,508™ 412 ,369"
delo, Ki iz vas privabi ve¢jo ustvarjalnost na delovnem

mestu?
Q7 S pomodjo 5-stopenjske Likertove lestvice ocenite
upostevanje vaSega mnenja pri odlocitvah v podjetju?

-,508™ | 1,000 -,406™ | - ,355"

Q10 Ali lahko svoje vrednote prenaSate na delo, ki ga
opravljate?

Q12 Ali menite, da zna vodstvo s svojim nac¢inom vodenja
izkoristiti va§ pozitivni psihologki kapital, ki vkljuduje ,369" -,355" ,555™ 1,000
samozavest, optimizem, upanje, proznost?

4127 | - ,406™ 1,000 ,555™

Legenda: **. Povezanost je znacilna pri stopnji 0,01 (2-stransko).
*. Povezanost je znaéilna pri stopnji 0,05 (2-stransko).

S Spearmanovim korelacijskim koeficientom smo razkrili nekaj statisticno pomembnih
povezanosti in lastnosti/dejavnikov v podjetju, in sicer:
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e Dboljse zagotavljanje pogojev za samoiniciativno delo je statisticno znacilno
povezano z ve¢jim upoStevanjem mnenja zaposlenih pri odlo¢itvah, obratno pa je
slabSe zagotavljanje pogojev za samoiniciativno delo statisticno znacilno povezano z
manj$im upostevanjem mnenja zaposlenih pri odlo¢itvah (rs = -0,508); povezanost je
statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po moc¢i je srednje moc¢na in po smeri negativna;

e DboljSe zagotavljanje pogojev za samoiniciativno delo je statisticno znacilno
povezano z bolj§im prenasanjem vrednot na delo, obratno pa je slabse zagotavljanje
pogojev za samoiniciativno delo statisticno znacilno povezano s slabSim prenasanjem
vrednot na delo (rs= 0,412); povezanost je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po mo¢i
je srednje moc¢na in po smeri pozitivna;

e Dboljse zagotavljanje pogojev za samoiniciativno delo je statisticno znacilno
povezano z boljSim izkoristkom psiholoskega kapitala s strani vodstva, obratno pa
je slabSe zagotavljanje pogojev za samoiniciativno delo statisti¢éno znacilno povezano s
slabsim izkoristkom psiholoSkega kapitala s strani vodstva (rs = 0,369); povezanost je
statisticno znacilna pri stopnji 0,05, po moci je Sibka in po smeri pozitivna;

e DboljSe upoStevanje mnenja zaposlenih pri odlo¢itvah je statisticno znacilno
povezano z boljSim prenasanjem vrednot na delo, obratno pa je slabSe upostevanje
mnenja zaposlenih pri odlocitvah statisticno znacilno povezano s slabSim prenaSanjem
vrednot na delo (rs=-0,406); povezanost je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01, po mo¢i
je srednje mo¢na in po smeri negativna;

e boljSe upostevanje mnenja zaposlenih pri odlo¢itvah je statisticno znacilno
povezano z boljsim izkoristkom psiholoskega kapitala s strani vodstva, obratno pa
je slabSe upoStevanje mnenja zaposlenih pri odlocitvah statistiéno znac¢ilno povezano s
slabsim izkoristkom psiholoSkega kapitala s strani vodstva (rs = -0,355); povezanost je
statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05, po moci je Sibka in po smeri negativna,

e Dboljsi izkoristek psiholoSkega kapitala s strani vodstva je statistiéno znacilno
povezan z boljSim prenasanjem vrednot na delo, obratno pa je slabsi izkoristek
psiholoskega kapitala s strani vodstva statisticno znacilno povezan s slabSim
prenasanjem vrednot na delo (rs = 0,555); povezanost je statistiéno znacilna pri stopnji
0,01, po moc¢i je srednje mocna in po smeri pozitivna.

3.5.2 Analiza raziskovalnih vprasanj na osnovi intervjujev

RV1: Ali in kako se managerji v malih podjetjih zavedajo pomena avtenti¢nega
vodenja?

Raziskovalno vpraSanje smo preverjali s pisnimi odgovori na prva 3 vprasanja intervjujev

(1,2,3), ki obravnavajo avtenticno vodenje, njegova podpodrocja in vpliv na konkurenc¢no
prednost podjetja.
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Na osnovi pregleda odgovorov in vecinskega mnenja respondentov lahko trdimo, da se
managerji v malih podjetjih zelo dobro zavedajo pomena avtenti¢nega vodenja in ga
tudi ustrezno izvajajo. Uporabljajo ga v kombinaciji z demokratskim na¢inom vodenja.
Zavedajo se, da je to prava usmeritev, ¢e se bodo ravnali po svojih notranjih obcutkih.

Zaposleni so vkljuceni v procese odlocanja, direktorji jim zaupajo in jih znajo opolnomociti
tako, da lahko v nadaljevanju sami vodijo projekte oziroma izpeljejo naloge. Vsi respondenti
se zavedajo, da je interakcija med njimi in sodelavci nujna, zato je $e kako pomembno, da
zaposleni z vodjo delijo njegovo vizijo.

Vecina respondentov dovoli, da zaposleni pri delu razmisljajo s svojo glavo in se prilagajajo
razmeram na trgu. IS¢ejo inovativne reitve in na trg vstopajo na svojevrsten naéin, saj zelijo
biti na trgu drugaéni, ker verjamejo vase, v svoje zaposlene in v svoje storitve. Pozitivno
klimo med zaposlenimi je mogoc¢e zaznati pri vseh respondentih, ve¢ina podjetij tudi meri
zadovoljstvo svojih zaposlenih.

RV2: Ali se managerji v malih podjetjih zavedajo, da so zaposleni v podjetju njihovi
sledilci, katerim bi naj bili vzor, in na kak$ne nacine omogocijo svojim zaposlenim, da
na delovnem mestu izkoristijo svoje znanje in sposobnosti (¢loveski kapital)?

Raziskovalno vprasanje smo preverjali s pisnimi odgovori managerjev na preostala 3
vpraSanja intervjujev (4, 5, 6), ki obravnavajo osredoto¢enost na psiholoski kapital,
ustvarjanje pozitivne klime ter prepoznavanje potencialov zaposlenih.

Po analizi intervjujev lahko sklepamo, da se managerji v malih podjetjih zelo dobro
zavedajo, da so njihovi zaposleni, katerim so sami najvecji vzor, kapital podjetja.
Respondenti se zavedajo pomena in vpliva njihove osebnosti na zaposlene. Svojim
zaposlenim omogocajo, da krepijo svoj pozitivni psiholoski kapital, s ¢imer se hkrati krepijo
motivacija, zadovoljstvo in pripadnost, kar poveCuje njihovo produktivnost oziroma
zagotavlja ucinkovitejSe doseganje ciljev.

Vecina respondentov skrbi za zadovoljstvo zaposlenih in se zaveda njegovega pomena. Za
izgradnjo zadovoljnega in motiviranega tima izbirajo med ve¢ nacini, od spodbujanja zdrave
prehrane, komunikacije in izobraZevanja, nudenja ugodnih delovnih pogojev, pri katerih se
zaposleni pocutijo varne in sprejete, do izvajanja teambuildingov in drugi oblik neformalnih
druzenj izven delovnega Casa. Iz analize intervjujev ugotavljamo, da vsi respondenti redno
komunicirajo s svojimi zaposlenimi, bodisi na skupnih ali individualnih sestankih.
Organizirani so v projektne skupine, v katerih lahko zaposleni izkori§¢ajo svoje znanje in
sposobnosti. Redna izobraZevanja so prisotna v vseh podjetjih.
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Respondenti se zavedajo, da so medsebojni odnosi zelo pomembni za razvoj posameznikove
osebnosti tako v socialnem, ¢ustvenem kakor tudi intelektualnem smislu. Prav na osnovi
odnosov, ki jih gojijo z zaposlenimi, si hkrati ustvarjajo svojo lastno identiteto. Vecina
respondentov meni, da poskusajo na razli¢ne nacine iz zaposlenega izvabiti najboljse. Bodisi
gre za redne sestanke, osebne razgovore, interna in eksterna izobrazevanja ali za oblikovanje
projektnih skupin. Zavedajo se, da lahko samo od zaposlenih, Ki jih vodijo na ustrezen nacin,
jih stalno spodbujajo in ustrezno usmerjajo, pri¢akujejo, da bodo razvili ves svoj potencial
in tako prispevali k dodani vrednosti ter uspesnosti podjetja.

3.6 Ugotovitve

Na osnovi analize intervjujev direktorjev izbranih podjetij in anket z njihovimi zaposlenimi
smo opravili skupno analizo raziskovalnega vprasanja z vidika zaposlenih in direktorjev.
Pomembna ugotovitev je, da so si tako zaposleni kot tudi direktorji skoraj povsem enotni v
svojih odgovorih ter, da ve¢jih odstopanj med njimi ni.

Iz obeh analiz je razvidno, da se managerji v malih podjetjih zavedajo pomena avtenticnega
vodenja, v zaposlenih vidijo steber njihovega podjetja, hkrati pa zaposleni v njihovi vodji
vidijo vzornika, ki mu zaupajo in sledijo. Direktorji v izbranih podjetjih veliko pozornost
namenjajo zaposlenim, jih vkljucujejo v procese odlo¢anja in jih na razlicne nacine
motivirajo. Uporaba vrednot, kot so iskrenost, postenost, pristnost, vzajemno zaupanje med
zaposlenimi in vodji, so v izbranih podjetjih nekaj vsakdanjega. VVodje znajo na zaposlene
tudi prenaSati odgovornost in hkrati izkoristiti njihov pozitivni psiholoski kapital, ki ga
sestavljajo samozavest, optimizem, upanje in proznost. Vecina direktorjev pozna in
uporablja avtenticno vodenje, v veliki vefini pa zraven avtenticnega uporablja Se
demokratski na¢in vodenja. Vsi direktorji znajo svoje zaposlene opolnomociti, s ¢imer iz
njih izvabijo najboljse. Njihovo avtenti¢nost zacutijo tudi njihovi kupci. Direktorji izbranih
podjetij v prilagajanju spremembam na trgu, v pozitivni klimi in v drugaénosti od
konkurence prepoznavajo pomembne konkuren¢ne prednosti. Direktorji v glavnem tezijo k
temu, da so njihovi zaposleni zadovoljni, saj se zavedajo, da bodo le s pozitivno klimo in
zadovoljnimi zaposlenimi zagotovili dolgoro¢ni obstoj podjetja.

Vecina zaposlenih sodeluje v debatah pri odloc¢itvah v podjetju in meni, da je njihovo mnenje
upostevano. Med zaposlenimi v podjetjih vlada visoka stopnja zaupanja. Zaposleni se
pocutijo varne, upostevane, vodje jim vefinoma znajo prisluhniti, jim zaupajo in lahko
izkoristijo svoje potenciale. VecCina zaposlenih v izbranih podjetjih lahko izraza svoje
mnenje, kar vpliva na izboljSanje samozavesti zaposlenega. Visoka stopnja pripadnosti se
pri vecini zaposlenih odraza v pripravljenosti na maksimalno borbo za uspeh in obstoj
svojega podjetja. To dejstvo potrjuje, da direktorji izbranih podjetij izvajajo avtenti¢no
vodenje. Za zaposlene je zelo pomembno, da lahko svoje lastne vrednote prenasajo na delo,

57



kar je potrdila ve€ina zaposlenih v izbranih podjetjih. Vecina zaposlenih tudi meni, da je
njihov vodja iskren, pristen in poSten ter se z njimi pogovarja odkrito.

Managerji v malih podjetjih se zavedajo, da so zaposleni njihovi sledilci, katerim so vzor.
Svojim zaposlenim omogocajo izkori$¢anje njihovih znanj in sposobnosti. Veliko pozornosti
namenjajo zadovoljstvu in pripadnosti svojih zaposlenih, saj se zavedajo, da bo taksna
zaposlena oseba v svoje delo vlagala vec volje, hkrati pa nadgrajevala svoje ze pridobljeno
znanje in sposobnosti.

Iz analize je mogoce ugotoviti, da vecina direktorjev izbranih podjetij svojim zaposlenim
omogoc¢a samoiniciativno delo, pri katerem lahko uporabijo ¢loveski kapital, pridobljen
tekom Zivljenja. Managerji se zavedajo pomena pozitivnega psiholoSkega kapitala pri svojih
zaposlenih, zato poskus$ajo ugotoviti, na kakSen na¢in zaposlenim omogociti, da ga bodo pri
svojem delu uporabljali. Veliko vlogo pri tem igra pocutje zaposlenega na delovnem mestu.
Prav tako na izkori$anje pozitivnega psiholoskega kapitala vpliva tudi odnos med
zaposlenimi in na relaciji z vodji. Analiza intervjujev je pokazala, da se vsi obravnavani
direktorji zavedajo pomena pozitivnega psiholoskega kapitala, kakor tudi upravljanja s
¢loveskimi viri. Direktorji d4jejo velik pomen pozitivnemu psiholoSkemu kapitalu svojih
zaposlenih, saj se zavedajo, da bodo tako pridobili njihovo pripadnost, kar bo vplivalo na
produktivnejSe delo. Iz analize intervjujev je mogoce razbrati, da se direktorji obravnavanih
podjetij zavedajo pomena svojih sledilcev, zato veliko pozornosti namenjajo njihovemu
zadovoljstvu. Vsa obravnavana podjetja skrbijo za zadovoljstvo svojih zaposlenih tako, da
jih spodbujajo pri zdravem nacinu Zivljenja, jim omogocajo dodatna izobrazevanja, jim
ponujajo primerne delovne pogoje, pripravljajo razne teambuildinge ter Stevilne druge
oblike druZenja, v sklopu katerih zaposleni Se povecajo svojo pripadnost.

Vecina intervjuvancev veliko pozornosti namenja komunikaciji, saj tako pri svojih
zaposlenih gradijo samozavest, preko njih lahko prepoznajo njihove potenciale, s pomocjo
katerih lahko pripravijo nacrt, kako svojim zaposlenim omogociti, da bodo pri delu lahko
uporabili svoj ¢loveski kapital. Prav tako vecina podjetij skrbi za pozitivni razvoj svojih
zaposlenih tudi tako, da omogoc¢a dodatna izobraZevanja. Vecina zaposlenih meni, da imajo
njihovi vodje visoko stopnjo zaupanja v svoje zaposlene. Analiza anket je pokazala, da
veCina respondentov navaja, da direktorji obravnavanih podjetij svojim zaposlenim
omogocajo, da sodelujejo pri sprejemanju pomembnih odloCitev ter tako njihova znanja in
sposobnosti (¢loveski kapital) izkoristijo v dobrobit podjetja. Vecina zaposlenih je mnenja,
da jih delo v podjetju osrecuje, saj lahko svoje vrednote prenasajo na delo in uporabljajo
vrline pozitivnega psiholoskega kapitala.
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SKLEP

Avtenticno vodenje ni definirano s samim na¢inom vodenja, ampak poudarja samozavedanje
posameznika in vodenje, ki izhaja iz njega oziroma iz njegove notranjosti. Pri avtenticnem
vodenju ne gre za to, da bi vodja zaposlene spreminjal s sankcioniranjem ali nagrajevanjem,
temvec je klju¢no prepoznavanje posameznikovih potencialov in njihovo izkori§¢anje. Na
ta nacin zaposleni-sledilci brez tezav sledijo svojemu vodji, mu brezpogojno zaupajo, vse to
pa vpliva na njihovo osebno rast, na rast vodje in organizacije. Stalis¢a avtenti¢nega vodje
temeljijo na vrednotah in prepricanjih, ki jim ostaja zvest tudi pod Stevilnimi pritiski.

Pravi vodje se v danasnjem casu soo€ajo z nenehnimi izzivi. Te jim narekujejo dnevne
spremembe na trgu, nova tehnologija, velika konkurenca in Se Stevilni drugi faktorji. Zaradi
zelje po obvladovanju te zmede na trgu se je pojavila potreba po novem nacinu vodenja, Ki
pozitivno vpliva tako na podjetje kot deleznike, hkrati pa ustvarja ugodno organizacijsko in
delovno klimo v podjetju. S pomocjo klju¢nih psiholoskih procesov (identifikacija,
zaupanje, upanje, pozitivna Custva in optimizem) avtenti¢ni vodje vplivajo na obnasanje in
odnos zaposlenih ter s tem oblikujejo optimalno organizacijsko klimo v podjetju.

Od vecine vodilnih kadrov danes pricakujemo, da se bodo odlocali hitro, zanesljivo,
odlo¢no, predvsem pa na avtenti¢en nacin. V poslovnem svetu, polnem velike negotovosti,
je zelo pomembno, da se vodje zavedajo, da imajo ob sebi svoje zaposlene, ki predstavljajo
steber njihovega podjetja. Z opolnomocenjem zaposlenih (s prenaSanjem, vedno znova,
novih odgovornosti na zaposlene) bodo gradili pozitivni psiholoski kapital svojih
zaposlenih, ki je eden kljunih temeljev avtentiCnega vodenja. Zaradi mocnega
samozavedanja znajo avtenti¢ne vodje prepoznati in sprejeti tudi lastne prednosti ter slabosti,
kar vpliva na uravnavanje odnosov z zaposlenimi. Avtenti¢ni vodje lahko s pozitivno
psihologijo in pozitivnim psiholoskim kapitalom dosezejo zadovoljstvo vseh deleznikov,
konkuren¢no prednost in s tem krepitev dolgoro¢ne pozicije na trgu, kar je cilj vsakega
podjetja ali vodje.

Cilj magistrskega dela je bil spoznati avtenti¢no vodenje, v prvem delu najprej s teoretiCnega
vidika in v nadaljevanju Se s prakticnega, saj vedno ve¢ managerjev, ne glede na velikost
podjetja, pri vodenju uporablja metode avtenticnega vodenja.

Raziskava je bila narejena s pomocjo procesa triangulacije po skupinah, kar pomeni, da smo
v 4 izbranih podjetjih raziskovali 2 skupini udeleZencev, in sicer direktorje izbranih podjetij
ter njihove zaposlene. Vzorcenje je bilo namensko. Za direktorje smo pripravili delno
strukturiran intervju, na katerega so odgovarjali pisno, medtem ko so zaposleni na vprasanja
odgovarjali s pomocjo spletne ankete. V raziskavo so bila namensko zajeta podjetja iz
razliénih panog, in sicer: storitveno podjetje, ki se ukvarja z razlicnimi dejavnostmi, od
oglasevanja, oblikovanja, do izposoje delavcev v tujino, obenem pa deluje na domacem in
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tujem trgu, podjetje, ki se ukvarja z grosisti¢no prodajo medicinskih pripomockov, podjetje
z mizarsko dejavnostjo, ki se je iz samostojnega podjetnika preoblikovalo v druzbo z
omejeno odgovornostjo, storitveno podjetje za upravljanje terjatev, ki je najvecje v svoji
panogi v Sloveniji.

Eden od kljuc¢nih ciljev magistrskega dela je bil ugotoviti, ali se managerji v malih podjetjih
zavedajo pomena avtentiCnega vodenja, na kakSne nacine ga razumejo, ali ga v svojem
vodenju uporabljajo. Preverjali smo, ali se imajo za avtenti¢no vodjo in ali se zavedajo, da
je njihovo obnasanje vseskozi pod drobnogledom njihovih zaposlenih. Zanimalo nas je Se,
kako vidijo odnose v svojem podjetju in kako oz. na kakS$ne nadine svojim zaposlenim
omogocijo, da pri delu uporabljajo svoje znanje in sposobnosti. Z anketami smo zeleli
ugotoviti, kako zaposleni vidijo svojega direktorja, ali ¢utijo, da so pomemben ¢len podjetja,
v katerem delajo. Zanimalo nas je, ali v podjetjih, v katerih so zaposleni, izvajajo proces
opolnomocenja, preko katerega se lahko razvijajo elementi pozitivnega psiholoskega
kapitala.

Podjetja, zajeta v raziskavi, v vecini primerov uporabljajo avtenticno vodenje. Managerji
obravnavanih podjetij se zavedajo, da imajo njihovi zaposleni eno izmed kljuénih vlog pri
uspesnosti njihovih podjetij, zato sta vkljucevanje v procese odlocanja in skrb za njihovo
osebno rast ter motivacijo stalnica v podjetju. Zaposlenim omogocajo, da svoje vrednote
prenaSajo na delo, ki ga opravljajo. Pomembno vlogo v izbranih podjetjih ima proces
opolnomocenja, v katerega so vkljuceni vsi Stirje elementi pozitivnega psiholoskega
kapitala. Lahko trdimo, da jih direktorji s pomocjo opolnomocenja posredno gradijo v svojih
zaposlenih. V ve€ini primerov imajo zaposleni moZnost, da pri delu uporabljajo svoja znanja
in sposobnosti, s ¢imer se krepi njihovo zaupanje, ki je eden najpomembnejsih elementov
avtenti¢nega vodenja. Tako se krepi njihovo zadovoljstvo, posledi¢no pa gradi pripadnost,
kar ima pozitivne u¢inke na uspesnost poslovanja podjetja.

Raziskava je pokazala, da je avtenti¢no vodenje v izbranih podjetjih vsekakor prisotno, kar
je razvidno tako iz odgovorov direktorjev kot iz rezultatov anket. Prav tako pa je mogoce
zaznati karakteristike iz drugih stilov vodenja, kot so avtokratski, participativni in drugi stili
vodenja. V vseh podjetjih vodje ocenjujejo, da so zaposleni klju€en vir uspeha, hkrati pa se
vodje zavedajo, da motivirani zaposleni predstavljajo najvecjo konkurenc¢no prednost
podjetja.

S poglobljenimi raziskavami in z vecjim Stevilom vzorcenja bi lahko podrocje avtenti¢nega
vodenja Se podrobneje raziskali, pri ¢emer je nujno potrebno Siriti dobre prakse v poslovnem
okolju. Samo z uporabo avtenti¢nega nacina vodenja bodo sodobni vodje zmogli obvladati
vedno vecje zahteve trga in uspesno voditi celotno poslovno okolje.
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PRILOGA 1: Anketni vprasalnik

Pozdrav v anketi:

Sem Boris Smigoc, $tudent podiplomskega $tudija na Ekonomski fakulteti, Univerza v
Ljubljani. V sklopu magistrskega Studija pripravljam magistrsko delo z naslovom »Vpeljava
avtenti¢nega vodenja v majhno podjetje«. S pomoc¢jo anonimnega vpraSalnika in intervjujev
zelim pridobiti podatke o tem, ali in v kakSnem obsegu se v malih podjetjih ze izvajajo
sodobni nacin vodenja in hkrati, ali je delo v podjetju odsev vase identitete.

Za izpolnjene vprasalnike se ze v naprej zahvaljujem.

Raziskovalni vpraSanji magistrskega dela sta:

RV1: Ali in kako se managerji v malih podjetjih zavedajo pomena avtenti¢nega vodenja?
RV2: Ali se managerji v malih podjetjih zavedajo, da so zaposleni v podjetju njihovi sledilci,
katerim bi naj bili vzor, in na kaks$ne na¢ine omogocijo svojim zaposlenim, da na delovnem
mestu izkoristijo svoje znanje in sposobnosti (¢loveski kapital)?

Anketna vprasanja:

1. Spol:
a) Moski
b) Zenski

2. Kateri starostni skupini pripadate?
a) 18-26 let
b) 27-35 let
c) 36-44 let
d) 45-53 let
e) 54-65 let

3. Kaksna je vasa najvisja dokoncana izobrazba?
a) (ne)dokoncana osnovna Sola

b) Poklicna Sola

c) Gimnazija

d) Univerzitetna ali visokoSolska

e) Magisterij

f) Doktorat

4. Avtenti¢no vodenje zajema kompleksen odnos med vodjo in sodelavci, ki temelji na
zaupanju, iskrenosti, postenosti. Avtenti¢ni vodja je tisti, ki zna vzpostaviti kontakt
z zaposlenimi, ki zna prepoznavati potenciale v zaposlenih, se z njimi pogovarja,
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b)

hkrati pa ostaja zvest samemu sebi. Ali menite, da vaSega vodjo oznacujejo tovrstne
lastnosti 0z. da je vas vodja avtenti¢en?

Da

Ne

S pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice ocenite, ali vam vase podjetje zagotavlja
pogoje dela za samoiniciativno delo, ki iz vas privabi ve¢jo ustvarjalnost na
delovnem mestu?

Popolnoma se strinjam

Strinjam se

Niti se strinjam niti se ne strinjam

Ne strinjam se

Sploh se ne strinjam

S pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice ocenite stopnjo zaupanja med vsemi
(vkljuéno z vodji, direktor;ji), ki delate v vasem podjetju?

Popolnoma si zaupamo

Zaupamo si

Niti si zaupamo niti si he zaupamo

Ne zaupamo si

Sploh si ne zaupamo

S pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice ocenite upoStevanje vasega mnenja pri
odloc¢itvah v podjetju?

Zelo neupostevano

Neupostevano

Niti upostevano niti neupostevano

UpoStevano

Zelo upostevano

Opolnomocenje pomeni prenos moci na zaposlenega, pri ¢emer zaposleni pridobi
ve¢ svobode in informacij, ki jih potrebuje pri sprejemanju odlocitev in polni
vkljucenosti v podjetje. Ali menite, da v vaSem podjetju va$ vodja izvaja postopek
opolnomocenja?

a) V celoti izvaja

b) lzvaja

c) Niti izvaja niti ne izvaja

d) Neizvaja

e) Sploh ne izvaja

Ali ¢utite pripadnost do podjetja, v katerem delate?
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b)

10.

b)

11.

b)

12.

b)

13.

b)

Da
Ne

Ali lahko svoje vrednote prenaSate na delo, ki ga opravljate?
Da
Ne

Ali vas delo v podjetju, v katerem delate, osrecuje? Ali svoje delo opravljate z
zadovoljstvom?

Da

Ne

Ali menite, da zna vodstvo s svojim nacinom vodenja izKoristiti va§ pozitivni
psiholoski kapital, ki vkljucuje samozavest, optimizem, upanje, proznost?

Da

Ne

Ali menite, da je vas vodja v odnosu z vami iskren, pristen, poSten, vas zna poslusati
in se z vami odkrito pogovarjati?

Da.

Ne.



PRILOGA 2: Intervju

Sem Boris Smigoc, $tudent podiplomskega $tudija na Ekonomski fakulteti, Univerza v
Ljubljani. V sklopu magistrskega Studija pripravljam magistrsko delo z naslovom "Vpeljava
avtenti¢nega vodenja v majhno podjetje”. S pomo¢jo anonimnega vprasalnika in intervjujev
zelim pridobiti podatke zelim pridobiti podatke o tem, ali in v kakSnem obsegu se v malih
podjetjih ze izvajajo sodobni naCin vodenja in hkrati, ali je delo v podjetju odsev vase
identitete.

Za izpolnjen intervju se Ze v naprej zahvaljujem.

Vprasanja za intervju:

1. Zanima me, kakSen nacin oz. stil vodenja uporabljate pri managiranju podjetja? V
praksi se najpogosteje sre¢ujemo z demokratskimi in avtokratskimi nacini vodenja,
v sodobnem c¢asu pa tudi z avtenticnimi nacini vodenja.

2. Ali ste seznanjeni z novo paradigmo vodenja, ki jo imenujemo avtenti¢no vodenje?
Avtenti¢no vodenje temelji na osebnosti vodje. Pri taksni obliki vodenja je bistveno,
da managerji pri vodenju izrazajo svojo osebnost, da zaznavajo in ohranjajo svoja
Custva, vrednote, preferenco in identiteto, saj lahko samo na takSen nacin uveljavljajo
avtenti¢nost, ki se je razvila ze v filozofiji starih Grkov pred ve¢ kot 2.000 leti.
Avtenti¢nim vodjem je zelo pomembno, da sledijo svojim vrednotam, preko katerih
kaZejo pot svojim zaposlenim. Kako bi lahko opisali avtenti¢éno vodenje v vasem
primeru?

3. Ali menite, da ima vaSe podjetje s tem, ko uporabljate model avtenti¢énega vodenja,
konkurenéno prednost pred drugimi podjetji, ki ne uporabljajo takSnega modela? V
¢em se, po vasem mnenju, odraza konkurencna prednost avtenti¢nega vodenja?

4. Avtenti¢ni vodja ima izjemno zahtevno nalogo, saj njegovi podrejeni vseskozi
spremljajo njegova dejanja in obnasanje, preko katerih lahko vodja postane vzornik
svojim podrejenim. Kaj vas oznacuje kot avtenti¢nega vodjo? Z osredotocenostjo na
pozitivni psiholoski kapital lahko dana$nji vodje razvijejo samozavest, upanje,
optimizem in proznost ter zaupanje in voljo, kar pozitivno vpliva na zaposlene in
pripomore k izboljSanju individualne in organizacijske uspesnosti. Ali velja to tudi
za vas?

5. Sodobni managerji s svojimi zaposlenimi razvijajo pozitivne/pristne odnose? Zanima
me, na kakSen nacin jih razvijate v vasem podjetju in kako jih vzdrzujete? Kaj
menite, kaj najbolj prispeva k zadovoljstvu zaposlenih v vaSem podjetju in kaj jih
najbolj motivira? Kako gradite zaupanje med zaposlenimi?
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6. Avtenti¢ni vodja bi naj bil zgled svojim podrejenim in bi naj s svojimi dejanji
pripomogel k temu, da tudi zaposleni ponotranjijo vrednote in sledijo vodji. Na
kaksSen nacCin omogocite svojim zaposlenim, da so na delovnem mestu ustvarjalni, da
izkoristijo svoje znanje in sposobnosti (Cloveski kapital)? Kako iz zaposlenega
zvabite najboljse? Kako prepoznavate njihove potenciale?



