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UvVOD

V danasnjem svetu se, zaradi vse hitrej$ih sprememb v globalnem okolju, od organizacij
zahteva nenehno prilagajanje na nove razmere ter hitro okrevanje v primeru Kkriznih situacij.
Prav zato se je na podrocju vodenja v zadnjih letih pojavil nov koncept preucevanja, in sicer
avtenti¢no vodenje (Avolio & Gardner, 2005). Nov, avtenticen nacin razmi$ljanja in vodenja
je sedaj potreben bolj kot kdaj koli v preteklosti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009a).
Avtenti¢no vodenje se je pojavilo kot odgovor na krizo v dana$njem svetu. Razlogi za to so
socialni izzivi, turbulentni Casi in groznje po svetu, kot so nihanje borznih tec¢ajev, terorizem
ter kriza, povezana z neeti¢nim vedenjem vodij (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009b).

Kompleksne organizacije 21. stoletja zahtevajo nov pristop k vodenju. Avtenti¢no vodenje od
zaposlenih zahteva pristen nacin vodenja, ki bi ustrezal potrebam zaposlenih v sodobnih
organizacijah (Dimovski et al., 2009a). Prav ta, nov koncept vodenja, zajema kompleksen
odnos med vodjo in sodelavci, ki temelji na zaupanju in je utemeljen na kompetentnosti
vodje. Ce vodja pozna avtenti¢ne potrebe in sposobnosti svojih sodelavcev, potem lahko
zagotovi motivacijo, spremljanje napredka in orodja za uspe$no doseganje rezultatov in
opravljanje delovnih nalog (Dimovski et al., 2013). Chemers (v Dimovski et al., 2013) pravi,
da avtenti¢no vodenje potrebuje ucinkovito angaziranje sodelavcev. To je dosegljivo v dveh
ravneh in sicer: (1) vsak zaposleni mora u¢inkovito uporabiti in izkoristiti svoje sposobnosti,
kot so inteligentnost, ustvarjalnost, eksplicitno in tacitno znanje ter (2) vodja koordinira
sredstva glede na delovno okolje na najbolj u¢inkovit in prilagodljiv nacin.

Koncept avtenti¢nosti so raziskovali zZe starogrski filozofi. Avtenti¢nost naj bi bil nacin, kako
posameznik deluje in kako se spreminja glede na pritiske iz okolice. Biti avtenti¢en pomeni
»poznati sebe« in »tvoj resnicni jaz«, Se sprejemati in biti to, kar v resnici si in ne kopija
drugih (Dimovski et al., 2009a). Avtenti¢no vodenje se od drugih na¢inov vodenja lo¢i po
tem, da izpostavlja osebnost vodje, ki sledi svojemu znacaju, in ne opredeljuje slog vodenja,
ki bi ga moral vodja prevzeti. Avtenti¢no vodenje daje zaposlenim obcutek zaupanja, ob tem
pa ustvarja pogoje za spodbujanje njihove osebne in strokovne rasti. Tak na¢in vodenja vpliva
na ljudi tako, da postanejo pozitivno naravnani, dodajajo pomen svojim odlo¢itvam in
delujejo v korist celotnega podjetja (Avolio et al., 2005).

V literaturi zasledimo vec razli¢nih elementov avtenti¢nega vodenja, najpogosteje pa se
pojavljajo stirje dejavniki, ki pokrivajo te elemente (Avolio, Weber & Walumbwa, 2009). Ti
dejavniki so samozavedanje, ponotranjena moralna perspektiva, uravnotezeno procesiranje in
transparentnost odnosov. Najveckrat se kot najpomembnejsa omenjata samozavedanje in
samoregulacija. Samozavedanje povezujemo s samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe.
Po Avoliu in Gardnerju (2005) je samozavedanje vodje izhodis¢ni element za razvijanje
avtenti¢nega vodenja, samoregulacija pa pomeni obvladovanje svojega vedenja skladno s
svojo osebnostjo in obenem ohranjanje jasnih, odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev
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(Dimovski et al., 2013). Luthans in Avolio (v Dimovski et al., 2013) pa poleg samozavedanja
in samoregulacije, opredelita Se pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitivni razvoj kot
pomembna elementa avtentiénega vodenja. Prav ti dve sestavini avtenticnega vodenja imata
kljuéno vlogo pri procesih samozavedanja in samoregulacije, saj ju okrepita.

Psiholoski kapital in avtenticno vodenje sta vezana na zaupanje med vodjo in sledilci.
Vodstvene sposobnosti avtenticnih vodij privedejo do boljsih rezultatov, ¢e jim sledilci
verjamejo in zaupajo (Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey, 2009). Avtenti¢ni vodje Si po
drugi strani prizadevajo ustvarjati pozitivno organizacijsko klimo, s tem pa dvigujejo stopnjo
psiholoskega kapitala optimisti¢nih in samozavestnejsih sledilcev (Woolley, Caza & Levy,
2011). V casu visoke brezposelnosti in gospodarske nestabilnosti bi morala podjetja iskati
svoje konkurenéne prednosti v $e neizkoris¢enem potencialu ¢loveskega kapitala ter energijo
vlagati v razvoj psiholoskega kapitala sledilcev (Norman, Avey, Nimnicht & Pigeon, 2010).

Namen magistrskega dela je, s pomocjo tuje in domace literature, Sistemati¢no prouciti in
prepoznati elemente avtenti¢énega vodenja v preucevanem podjetju ter na podlagi izvedene
kvalitativne raziskave oblikovati priporocila za vodstvo. S pomocjo aktualnih in kljuénih
znanstvenih prispevkov s podroé¢ja avtentiénega vodenja, bom skusal analizirati elemente le-
tega. Proucevana problematika je aktualna in zanimiva za raziskovanje, saj je za vsako
organizacijo izjemno pomembno, da v danasnjem, hitro spreminjajo¢em se okolju, postane in
tudi ostane konkurencna. Bistveno je, da vodje ¢utijo odgovornost do podjetja, se posvecajo
svojim sledilcem in pozitivno vplivajo na njih.

Osnovni cilj magistrske naloge je analizirati elemente avtenticnega vodenja in jih prikazati na
primeru izbranega podjetja.

Pomozni cilji so trije:

e s pomoc¢jo aktualnih tujih in domacih znanstvenih ¢lankov ter internih podatkov in
poro¢il, podrobneje prouciti elemente avtenticnega vodenja;

e oblikovati konceptualni model elementov avtenticnega vodenja;

e Vizbranem podjetju izvesti kvalitativno raziskavo ter vodstvu podjetja podati priporocila.

Na podlagi proucevanja konstrukta avtenticnega vodenja in njegovih elementov postavljam
temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da so v izbranem podjetju prisotni elementi
avtenti¢nega vodenja, ki pomagajo vodji pri vodenju svojih sledilcev, da skupaj dosegajo
zastavljene cilje, kar pozitivno vpliva na boljSe rezultate in ugled podjetja.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Alije v izbranem podjetju prisotno avtenti¢no vodenje?
2. Ali so v izbranem podjetju prisotni elementi avtenti¢énega vodenja?
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3. Na kaksen nacin vodje vplivajo na sledilce?
4. Ali avtenti¢no vodenje doprinese k uspehu v izbranem podjetju?

Metodolosko bom magistrsko delo razdelil na teoreti¢ni in raziskovalni del. Teoreti¢ni del bo
vseboval dve poglavji, uporabljena bo metoda deskripcije, ki pojave opisuje, opazuje,
primerja, analizira in ustvarja sklepe na podlagi povezav. Uporabil bom tudi metodo
komparacije za primerjanje, analiziranje in prou¢evanje ugotovitev posameznih avtorjev. Prvo
poglavje bo namenjeno proucevanju konstrukta avtentiénega vodenja in vodje, v drugem
poglavju pa se bom osredotocCil na prouc¢evanje elementov avtenticnega vodenja. Osnovo za
teoreticni del magistrskega dela bodo predstavljali sekundarni viri podatkov, kamor bo
vklju€ena predvsem tuja znanstvena literatura s podro¢ja avtenticnega vodenja. Raziskovalni
del bo temeljil na kvalitativni raziskavi v izbranem podjetju, ki jo bom opravil s pomocjo
anonimne ankete zaposlenih in uporabo sekundarnih virov. Za ve¢jo objektivnost rezultatov
bom v raziskovalni del vkljucil strukturirane intervjuje, poglobljene nestrukturirane intervjuje
in neposredno opazovanje. Namen kvalitativne raziskave je primerjava teoreti¢nega dela z
empiri¢nim, ki ji bo sledil sklop priporo¢il vodstvu.

Med omejitve magistrskega dela uvrséam vsebinske, metodoloske in ¢asovne. Vsebinske
omejitve se nanasajo na sekundarne vire, na katerih temelji preu¢evani konstrukt. Z uporabo
razli¢nih virov informaciji jih skusam preseci. MetodoloSke omejitve so povezane z
moznostjo obstoja subjektivnega pogleda na tematiko, kar skuSam preseci s pomocjo metode
triangulacije, pri kateri proucevani pojav pogledamo iz razli¢nih zornih kotov in preverimo,
ali smo prisli do zanesljivih in veljavnih ugotovitev. Med ¢asovne omejitve pri raziskovalnem
delu sodi interval zajemanja podatkov. Raziskava je bila izvedena na primeru preu¢evanega
podjetja v aprilu 2014.

1AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev funkcije vodenja

Vodenje je predmet razprave Stevilnih raziskovalcev in zelo Sirok pojem ze od takrat, ko so
ljudje zaceli delovati v skupinah. Zato s podrocja vodenja, kjub obseZni strokovni literaturi,
sploSna opredelitev ne obstaja. Razvitih je toliko opredelitev vodenja, kolikor obstaja
njegovih teorij. Vodenje je proces, ki poteka med vodjo in sledilci, pri tem pa vodja s svojimi
lastnostmi vpliva na svoje sledilce, kar posledi¢no prinasa rezultate (Antonakis, Cianciolo &
Sternberg, 2004). Vodenje (v Dimovski, Penger in Znidar$i¢, 2005) je poleg planiranja,
organiziranja ter kontroliranja, ki se izvaja na razli¢nih ravneh v organizacijski strukturi
podjetja, opredeljeno kot eno izmed Stirih temeljnih funkcij managementa. V SirSem pomenu
vodenje obsega motiviranje, kadrovanje in komuniciranje, v oZjem pomenu pa lastnosti in
ravnanje vodje. Vodje za ucinkovitost sledilcev uporabljajo dva pristopa, to sta pripadnost



organizaciji in zadovoljstvo. Na ta nacin v organizaciji gradijo skupno organizacijsko kulturo
in vrednote ter sledilcem vnasajo voljo, da si tudi sami Zelijo dosegati iste cilje.

Vodenje je tudi proces, pri katerem vodja s svojim vedenjem, sposobnostmi in lastnostmi
vpliva na svoje sledilce tako, da skupaj dosezejo zastavljene cilje. Ravno ta opredelitev

vkljucuje Stiri komponente, kot prikazuje Slika 1.

Slika 1: Stiri komponente vodenja

Pojavlja
Je proces ‘ sev

skupinah

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

Vodenje vkljucuje vpliv, saj je brez vpliva nemogoce biti vodja. Pojavlja se v skupinah in
vklju€uje vplivanje na skupino posameznikov s skupnim namenom, pri tem pa ni pomembna
velikost skupine. Ker vodenje vkljucuje skupen cilj, imajo vodje in sledilci skupen namen.
Vodja sodeluje s sledilci in svojo energijo usmerja v posameznike za doseganje izbranih ciljev
(Northouse, 2010).

Vodenje opredelimo kot eno izmed funkcij v podjetju, ki je povezana z zaposlenimi in se
osredoto¢a na vrednote, poslanstvo ter vizijo podjetja. Ker gre za kompleksno in zelo
raznoliko podro¢je znanja, zajema razlicne aktivnosti in ravnanja vodij, kot so: nadziranje,

odlocanje, komuniciranje, nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev, usmerjanje
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sledilcev k doseganju ciljev, navdihovanje in motiviranje sledilcev, vrednotenje in
nagrajevanje dela ter usposabljanje in razvijanje sledilcev, ter prepreevanje in reSevanje
konfliktov. Zato je v Casu izzivov in nenehnih sprememb za doseganje zelenih rezultatov
podjetja klju¢en model razvoja avtentiénega vodenja (Vrcko, 2004).

1.2 Avtenti¢no vodenje

V zadnjem desetletju se je pojavilo novo podro¢je preucevanja vodenja, in sicer avtenti¢éno
vodenje. V teh nepredvidljivih ¢asih je vodenje vedno bolj zahtevno, zato edinstveni dejavniki
stresa, s katerimi se vsakodnevno soocajo podjetja, danes klicejo po pristnem avtenticnem
vodenju (Avolio et al., 2005, str. 315). Avtenti¢no vodenje je koncept, ki omogoc¢a dosledno
vpeljavo filozofije ucece se organizacije in njeno dolgoro¢no blagodejno delovanje. Tukaj gre
za poseg Vv temeljne koncepte vodenja in njegovo vrednostno usmeritev in ne za potrebo po
stilski preobrazbi vodenja. Kompleksne organizacije 21. stoletja zahtevajo nov pristop k
vodenju, osnovni vrednoti vodenja pa sta razvoj in ucenje. Koncept avtenti¢nega vodenja je
odgovor na klic zaposlenih po pristnem nacinu vodenja, Ki bi ustrezal potrebam zaposlenih v
sodobnih organizacijah. Nova paradigma vodenja se osredotoCa na osebne konkurencne
prednosti posameznika in razvijanje pozitivnega organizacijskega vedenja, kateri vkljucuje
samozavest, optimizem, upanje in proznost (Dimovski et al., 2009a, str. 102). Ceprav se je
avtenticno vodenje mnozZi¢no zacelo omenjati Sele v zadnjem desetletju, njegove prve
omembe segajo precej dlje v zgodovino. Ze leta 1938 je Chester Irving Barnard, eden
zgodnjih znanilcev humanisti¢nega pogleda na management, prvi¢ omenil avtenti¢nost v
povezavi z managementom. Avtenti¢ne sposobnosti vodje je takrat uporabil kot lakmusov test
kakovosti vodje (v Dimovski et. al., 2005). Raziskovalci, ki se v danasnjem ¢asu ukvarjajo z
vodenjem, vidijo razvoj in obstoj avtenticnega vodenja v medgeneracijskem prenosu vodenja
(Slika 2).



Slika 2: Medgeneracijska predaja vodenja

Danes Prihajajoca desetletja (2020 in naprej)

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

Generacija »baby boom« (4565 let) bo konstrukt avtentiénega vodenja predala generaciji X
(3045 let), katera bo v naslednjih 10 letih postala najpomembnejsa skupina v organizacijah,
tako po stevilu ¢lanov kot tudi pri sprejemanju odlocitev. Generacija Y (mlajsi od 30 let), ki v
danasnjem ¢asu pocasi prihaja na srednje vodstvene ravni, bo kasneje prevzela odgovornost
za razvoj vodenja. Bodoc¢i vodje tega stoletja torej pripadajo generaciji X in ne generaciji Y,
prav tako imajo povsem drugacne vrednote, pri¢akovanja in nacin dela kot vodje generacije
»baby boom« (Loyd-Walker & Walker, 2011, str. 384-390).

1.2.1 Koncept avtenti¢nosti

Avtenti¢nost pomeni »poznati sebe« (angl. know thyself) in »tvoj resni¢ni jaz« (angl. to thine
own self be true), ti dve frazi pa imata korenine ze v grski filozofiji. Bistvo avtenti¢nosti je, da
poznamo sebe in se sprejmemo takSne, kot v resnici smo. Bolj ko so ljudje nagnjeni k
ohranjanju svojih resni¢nih vrednot, Custev, preferenc in identitete, bolj avtenti¢ni so
(Dimovski et al., 2009a). Pri opredelitvi avtenti¢nosti ne gre za to ali je posameznik
popolnoma avtenti¢en ali ne. Posamezniki so samo bolj ali manj avtenti¢ni oziroma
neavtenticni, kar pomeni, da gre za stopnjo doseganja avtentiCnosti, saj avtenticnost ni
opredeljena kot izkljucujoce stanje. Avtenti¢nost vkljuCuje tako posameznikove osebne
izkuSnje, kot vedenje v skladu z njegovim resni¢nim jazom (kar resni¢no misli in v kar
verjame) (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Zaupanje ljudi si pridobimo
samo, ¢e smo pristni in avtenti¢ni, in ne s posnemanjem drugih. Veliko se nau¢imo od
izkuSenj drugih, ne moramo pa biti uspesni, ¢e Zelimo biti kot oni (George, 2007).
Avtenti¢nost je lastnost, ki nam jo pripiSejo drugi in nas opredelijo tako, kot nas vidijo.
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Samega sebe ne moremo opredeliti kot avtenti¢nega, vendar nas kot takega vidijo samo ljudje,
ki so v stiku z nami (Goffee & Jones, 2005).

Veliko raziskovalcev pojem avtenti¢nosti zamenjuje s pristnostjo in iskrenostjo. Lionel
Trilling (1972) (v Dimovski et al., 2009a) definira pristnost kot skladnost med priznanimi in
dejanskimi obcutki, to pa pomeni, da pristnost pripelje do stopnje, na kateri se zunanji izrazi
obCutkov in misli osebe skladajo z resni¢nimi notranjimi obcutki. Gre torej za mero
iskrenosti, do katere drugim predstavimo svoj lastni jaz. Po Avoliju in Gardnerju (v Dimovski
et al., 2009a) pa omenjeni pojem pomeni, da oseba deluje v skladu z resni¢nim jazom, sebe
izraza na nacine, ki so povezani z notranjimi mislimi in obc¢utki, kar pomeni, da izraza lastno
identiteto.

1.2.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Avtenticno vodenje je definirano kot nekaj, kar pomaga ljudem, da so bolj pozitivni, da
razmisljajo SirSe, da izkoristijo prednosti, ki jih imajo, dodajajo obcutek za tisto, kar je prav
ter tako izboljsujejo ucinek celotnega podjetja (Jensen & Luthans, 2006). Avtenti¢no vodenje
se od drugih na¢inov vodenja razlikuje po tem, da izpostavlja osebnost vodje, da naj sledi
svojemu znacaju, in ne opredeljuje slog vodenja, ki bi ga moral vodja prevzeti. Vodja sprozi
sledenje na druge ljudi Sele po tem, ko so dejanja usklajena z njegovimi vrednotami
(Dimovski et al., 2009a). Avtenticno vodenje je v skladu s prepri¢anji in vrednotami,
zaposlenim daje obCutek zaupanja, obenem pa ustvarja pogoje za spodbujanje osebne in
strokovne rasti. TakSen na¢in vodenja vpliva na to, da so ljudje bolj pozitivni, dodajajo pomen
svojim odlocitvam in delujejo v korist celotnega podjetja (Avolio et al., 2005). Luthans in
Avolio (v Yammarino, Dionne, Schriesheim & Dansereau, 2008, str. 693) opredelita
avtenticno vodenje kot proces, ki €rpa tako iz pozitivnih psiholoskih sposobnostih, kot iz
visoko razvitega organizacijskega okolja, rezultat tega pa se kaZze v ve¢jem samozavedanju in
samoobvladovanju pozitivnega vedenja vodij in sledilcev, ki spodbuja pozitiven razvoj.
Avtenti¢no vodenje ljudem pri delu zagotavlja, da se zanesejo drug na drugega, saj temelji na
ideji zaupanja in transparentnosti (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011).

Avtenti¢no vodenje je vecdimenzionalen konstrukt in vsebuje bistveno ve¢ kot le zvestobo
samemu sebi. Avtenti¢no vodenje Siri skupne kognitivne vedenjske vzorce preko elementov
pozitivnega organizacijskega vedenja in pozitivnega ravnanja vseh ¢lanov organizacije, z
namenom oblikovanja pozitivne organizacijske identitete uceCe se organizacije (Penger &
Dimovski, 2006). V literaturi najdemo splosno strinjanje o Stirih faktorjih, kateri pokrivajo
elemente avtenticnega vodenja (Avolio et al., 2009), to so: samozavedanje, uravnotezeno
procesiranje, ponotranjena moralna perspektiva in transparentnost odnosov. Avtenti¢no
vodenje je kontinuiran proces, saj se elementi avtenti¢nosti skozi zivljenje vodje nenehno
oblikujejo in spreminjajo. Posameznik si avtenti¢no vodenje prisluzi le z integriteto, ker se ga
ne podeli ali dodeli z delovnim mestom (Dimovski et al., 2009a). Raziskovanje avtenti¢nega



vodenja dviga segmentacijo vodenja na nov nivo, saj uposSteva osebo, ki je vodja, in njegov
osebni slog, ki je nelo¢ljivo povezan z vsakim posameznikom (Walumbwa et al., 2011).
George (v Klenke, 2007, str. 68-97) pravi, da za izgradnjo trajnega podjetja potrebujemo
avtenti¢ne vodje, katerih lastnost je poStenost in predanost podjetju. Navaja tudi, da morajo
avtenti¢ni vodje imeti globok smisel za vodenje ljudi in so zvesti svojim vrednotam. Predlaga,
da naj podjetja izberejo avtenti¢nega vodjo zaradi njegovega znacaja, vrednot in sposobnosti
motiviranja sledilcev, pri tem pa soCasnega ustvarjanja pristne vrednosti za kupce. Po Georgu
(2003) Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004) povzamejo, da je glavni razlog
za mnozi¢no zanimanje praktikov in teoretikov za avtenticno vodenje v tem, da imajo
avtenti¢ni vodje zelo velik vpliv na kon¢ne izkaze uspeha podjetja. Velik vpliv imajo tudi v
zunanjem okolju, saj skrbijo za stike z javnostjo in se ukvarjajo s socialnimi in
organizacijskimi problemi druzbe.

1.2.3 Pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Ceprav je avtentiéno vodenje relativno novo podrodje, se Ze nekaj ¢asa s pojmom
avtenti¢nosti ukvarjajo razlicni raziskovalci. Prielo se je z razvojem Luthansove Sole
pozitivnega organizacijskega vedenja v letu 2004 (Penger & Dimovski, 2006). Poleg tujih
praktikov (George, 2003) in akademikov (Luthans & Awvolio, 2003; Avolio et al., 2004;
Copper, Scandura & Schriesheim, 2005; Gardner et al., 2005; Ilies, Morgeson & Nahrgang,
2005; Sparrowe, 2005; Walumbwa, Wernsing, Avolio, Peterson & Gardner, 2008) je tema
avtenti¢nega vodenja pritegnila veliko pozornosti tudi med slovenskimi raziskovalci (Penger,
2006; Peterlin, 2007; Dimovski et al., 2009a). V Tabeli 1 je prikazan kronoloski pregled
pomembne;jsih teorij s podrocja avtenti¢nega vodenja.

Tabela 1: Kronoloski pregled pomembnejsih teorij avtenticnega vodenja

Leto Avtor(ji) Prispevek Vsebinski izvle¢ek prispevka

2003 George Predstavitev konstrukta | Avtenti¢ni vodja pozna svoje pomanjkljivosti in
avtenti¢nega vodenja trdo gara za odpravo le-teh. Uporablja svoje
Sirsi javnosti z uspes$nico | sposobnosti in se zaveda, da se vodja razvija vse
Avtenti¢no vodenje zivljenje. Kljucne znacilnosti avtenti¢nega vodje

s0: namen, vrednote, socutnost, samodisciplina
in povezujo¢i odnosi.

2003 Luthans in Prva opredelitev Avtenti¢no vodenje je proces, ki ¢rpa iz visoko
Avolio avtenti¢nega vodenja in | razvitega organizacijskega okolja in pozitivnih
avtenticnega vodje psiholoskih sposobnosti.
2004 Avolio, Gardner, | Proces vplivanja Avtenti¢ni vodje preko pozitivnega
Walumbwa, avtenti¢nega vodje na organizacijskega vedenja, zaupanja, upanja,
Luthans in May | vedenje sledilcev pozitivnih ¢ustev in identifikacije vplivajo na
sledilce.




2005

Gardner, Avolio,
Luthans, May in
Walumbwa

Pozitivno
modeliranje

Osredoto¢enost na samozavedanju in
samoregulaciji vodje, manj na pozitivnih
psihologkih stanjih. S pozitivnim modeliranjem
avtenti¢ni vodja vpliva na razvoj sledilcev.
Avtenti¢ni sledilci so posledica razvoja
avtenti¢nega vodenja.

»nadaljevanje«

»se nadaljuje«

2005

Sparrowe

Avtenti¢no vodenje
in samopripovedni
pristop

Kritika sodobne perspektive avtenticnega
vodenja. Prispevek ima drugacen pogled na
avtenti¢nost, saj ta ni le stanje posameznika,
ampak se kaze v odnosu do drugih.

2005

Avolio in
Gardner

Razvoj avtenti¢nega
vodenja: pozitivna
teorija vodenja

Pozitivni elementi teorij vodenja:
transformacijsko, karizmati¢no, duhovno,
usluzno. Elementi avtenti¢nega vodenja:
pozitivni psiholoski kapital, pozitivna moralna
komponenta, samoregulacija in samozavedanje.

2005

llies,
Morgeson in
Nahrgang

Avtenti¢no vodenje in
dobro obcutje

Proces avtenti¢nega vodenja in elementi
avtenti¢nosti ter sledenje preko grajenja
identitet. Opredelitev vplivanja pozitivnih
custev, vpetosti v druzbeno okolje, sposobnosti
vodij in sledilcev, osebnega razvoja in
samoucinkovitosti pri avtenti¢cnem vodenju.

2005

Cooper,
Scandura in
Schriesheim

Teorija avtentiCnega
vodenja, razvoj vodenja

Kritika modela Avolia in raziskovalcev (2004),
saj se sprasujejo o smiselnosti konstrukta
avtenti¢nega vodenja in opozarjajo na nujnost
definiranja vidikov ter smernic bodocega
raziskovanja te teorije.

2005

Shamir in
Eilam

Psiholoska teorija o
avtenti¢nosti: pristop
zivljenjskih zgodb

Teorija temelji na pristopu zivljenjskih zgodb,
saj so le te pomemben element razvoja
avtenti¢nega vodenja. Avtenticen je tudi vodja z
negativnimi lastnostmi. IzraZena skrb glede
Sirine zacetnih pojmovanj konstrukta
avtenti¢nega vodje in vodenja.

2005

Eagly

Skladnost viog
avtentiCnega vodje

Raziskovanje nekaterih mejnih pogojev za
teorijo avtentiénega vodenja. Problem relacijske
avtenti¢nosti in vzrokov za neuspeh, ter
neusklajenost pri zaznavanju avtenti¢nosti vodje
s strani razli¢nih sledilcev.

2006

Harvey,
Martinko in
Gardner

Pomen pripisovanja

Poudarja transparentnost in subjektivno
zaznavanje vedenja vodje. Model avtenti¢nega
vodenja je podoben prej$njim.

2006

Jensen in
Luthans

Avtenti¢ni podjetniki

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




2007 George Univerzalnost Kvalitativne raziskave na podlagi intervjujev
avtenti¢nega vodje prikazujejo, da avtenti¢ni vodje nimajo splo$nih
znacilnosti, ki bi oznacevale idealnega vodjo.
Avtenti¢nost izhaja iz posameznikove
zivljenjske zgodbe. UspesSen avtenti¢ni vodja se
ne rodi, temve¢ Se razvija vse zivljenje.
»se nadaljuje«
»nadaljevanje«
2007 Klenke Avtenti¢no vodenje Predlagani model avtenti¢énega vodenja, Ki
in identitete temelji na identitetah. Razvoj avtenti¢nega
vodenja doloc¢ajo sistemi samoidentitet, identitet
vodje in duhovnih identitet.
2007 Fields Zaznavanje avtenti¢nosti | Zaznavanje avtenti¢nosti in integritete vodje s
vodje strani sledilcev. Ocenjevanje vodje o
usklajenosti vedenja z njegovimi vrednotami.
2007 Endrissat, Empiri¢na podlaga Pomembnost avtenti¢nosti in integritete pri
Miiller in avtenti¢nega vodenja opredelitvi dobrega vodje pokazejo s
Kaudela-Baum kvalitativno raziskavo med managerji v Svici.
Model se osredotoda na stik s sodelavci in tako
obravnava doloCene elemente avtenti¢nega
vodenja drugace kot predhodniki.
2008 Toor in Avtenti¢no vodenje v Uporaba avtenti¢nega vodenja v gradbenistvu.
Ofori gradbenistvu in razvoj Avtenti¢ni vodje projektov zagotavljajo trajno
projektnih vodij konkuren¢no prednost podjetja.
2008 Walumbwa, Razvoj in validacija Raziskovalni model je osredoto¢en na
Avolio, meril avtenti¢nega samoregulacijo in samozavedanje, medtem ko je
Gardner, vodenja pozitivni psiholoski kapital bolj spodbujevalec
Wernsing in razvoja. Glede na vpraSalnik za merjenje
Peterson avtenti¢nega vodenja je raziskava pokazala
pozitivne povezave med avtenti¢nim vodenjem
in uspesnostjo zaposlenih.
2008 Yammarino, Vecnivojska analiza Avtenti¢no vodenja ima s pomocjo vecnivojske
Dionne, avtenti¢nega vodenja in | analize (na nivoju posameznika, dvojice,
Schriesheim in | pozitivnega skupine/tima in organizacije) vpliv na pozitivho
Dansereau organizacijskega vedenja | organizacijsko vedenje in preko tega na
uspesnost.
2009 Gardner, Avtenti¢no vodenje in Model emocionalnega vodenja in avtenticnosti.
Fischer in Hunt | emocionalno delo Avtenti¢ni vodja spontano izraZza svoja Custva.
2010 Ladkin in UteleSeno avtenti¢no Avtenti¢no vodenje ne temelji zgolj na notranjih
Taylor vodenje obcutjih in ¢ustvih, temve¢ tudi na zahtevah
konteksta, v okviru katerega se izvaja vodenje.
Trije kljucni vidiki uteleSenega avtenticnega
vodenja: samo-izpostavljenost, zveze in
vodstvene zmoznosti.
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2010 Walumbwa, Psiholoski procesi, Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na
Wang, P., avtenti¢no vodenje in organizacijsko vedenje in zavzetost sledilcev.
Wang, H., vedenje sledilcev Za pojasnitev povezave so se osredoto¢ili na
Schaubroeck, identifikacijo sledilcev z vodjo in njihovimi
Avolio obcutki opolnomocenja. V raziskovalni vzorec
je bilo zajetih 387 zaposlenih in 129 njihovih
vodij.
»se nadaljuje«
»nadaljevanje«
2011 Darvish in Vpliv avtenticnega Raziskava pokaze korelacijo med avtenticnim
Rezaei vodenja na zadovoljstvo | vodenjem, zadovoljstvom pri delu in skupinsko
pri delu in skupinsko pripadnostjo. V timih, kjer imajo vodje veé
pripadnost znacilnosti avtenticnosti, sledilci Cutijo vecje
zadovoljstvo in so bolj pripadni.
2012 Peterson, Odnos med avtenti¢cnim | Literatura poudarja pomen avtenti¢nosti in
Walumbwa, vodenjem in delovno pozitivnosti vodje na rezultate organizacije,
Avolio in uspesnostjo sledilcev: vendar raziskav za potrditev te povezave ni.
Hannah posredniska vloga Raziskovalci so avtenticno vodenje proucili v
pozitivnosti sledilca v policiji in vojski, kar pomeni v stresnih in bolj
ekstremnih okoljih ekstremnih delovnih okoljih. Na delovno
uspesnost sledilcev avtenti¢ni vodja vpliva
preko pozitivnih Custev in s krepitvijo
psiholoskega kapitala sledilcev.
2012 Rego, Sousa, Vpliv avtenticnega Avtenti¢no vodenje tako neposredno kot tudi
Marques in vodenja na ustvarjalnost | posredno spodbuja ustvarjalnost zaposlenih
Cunha preko psiholoskega kapitala.
2012 Algerain Lips- | Oblikovanje pogojev za | Avtorji so kritiéni glede obstojece teorije
Wiersma avtenticno delovanje avtenti¢nega vodenja. Predlagajo bolj radikalno
vseh ¢lanov organizacije | obliko avtenti¢nega vodenja, poudarek je bolj na
razumevanju pogojev za avtenticno vedenje
vseh ¢lanov in ne na posameznemu vodji. Le
tako bodo dosezeni cilji teorije avtentinega
vodenja.
2013 Dimovski, Napredni management Avtenti¢no vodenje je tisto, ki daje napredni
Penger, Peterlin, organizaciji moc¢ za doseganje uspesnosti.
Uhan, Cerne in Avtenti¢nost je v organizaciji dragocena
Mari¢ znacilnost, ki jo je potrebno negovati in
omogociti, da vsak posameznik v organizaciji
pripomore k njenemu napredku.

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

1.3 Avtenti¢ni vodja in vodenje
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organizaciji, 2009, str. 102; Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 9-10.




Avolio, Luthans in Walumbwa (v Dimovski et al., 2009a) definirajo avtenti¢ne vodje kot tiste
vodje, ki se zavedajo svojega razmiSljanja in vedenja in Kjer jih drugi zaznavajo kot osebe, ki
se zavedajo lastnih in tujih vrednot, moralnih vidikov, znanja in prednosti. Luthans in Avolio
(v Dimovski et al., 2009a) pravita, da avtenti¢ni vodje znajo prepoznati in ceniti individualne
razlike, so sposobni za prepoznavanje posameznikov s talentom ter le-tem pomagajo tako, da
svoje talente nadgradijo v razlikovalne konkuren¢ne prednosti. Avtenti¢ni vodje imajo
pozitivno energijo, moralni znacaj in samodisciplino, visoko stopnjo integritete, jasne cilje,
samozavest in upanje, skrb za druge, proznost in osebne vrednote (Avolio et. al, 2005;
George, 2003; George, 2007; Luthans et. al, 2003). Avtenti¢en vodja je zvest samemu sebi, je
pristen in ne kopija, njegova motivacija izhaja iz lastnih prepri¢anj, njegovo vedenje pa je
odraz njegovih lastnih vrednot, prepri¢anj in njegovega notranjega jaza. Je oseba, ki se ne
pretvarja in ne hlini svojega stila vodenja, ampak ves ¢as gradi na svoji podobi in vodi na
osnovi njegovega lastnega jaza (Shamir & Eliam, 2005). Z dodelitvijo na dolo¢eno delovno
mesto ne postanes avtenti¢en vodja, saj avtenti¢no osebnost razvijamo skozi vse zZivljenje in si
JO moramo prisluziti z integriteto. Bistvo sodobnega managementa je, da podjetje poskusa
prenesti pooblastila z vrha navzdol, to pa je odvisno od moc¢nega voditelja, kateremu mora biti
ta naloga velik izziv. Ni ga ve¢jega izziva, kot biti dovolj pogumen in svojim sodelavcem
sluziti kot zgled. Prav zgled vodje na svoje sledilce je bistvo in sredi$¢e avtenticnega vodenja
(Dimovski et al., 2013).

1.3.1 Znacdilnosti avtenti¢nih vodij

Avtenti¢ni vodja je zvest samemu sebi in svojim vrednotam, sodelavci mu zaupajo, zato jih je
sposoben motivirati za doseganje skupnih ciljev in posledi¢no boljsih rezultatov (George &
Sims, 2007). Avtenti¢ni vodje so osebe z visoko ravnjo avtenti¢nosti in zmeraj vedo, kdo so,
v kaj verjamejo in kaj cenijo. Avtenti¢ni vodje so tudi direktivni, participativni in véasih celo
avtoritarni. Zaradi svojih osebnih vrednot jih sledilci spostujejo in jim zaupajo, ker v njih
prepoznajo avtenticno vodenje. Avtentini vodje na delovnih mestih navdihujejo in
spodbujajo sodelavce tako, da ti delujejo avtenti¢no in Cutijo veéji smisel, kadar delujejo v
skladu s svojimi moralnimi naceli. Hkrati je pomemben tudi odnos med vodjo in zagnanostjo
za delo, saj se je ta pri sledilcih izkazala za pozitivno in mo¢no povezavo s kljuénimi
poslovnimi rezultati, kot so produktivnost, zadovoljstvo kupcev, dobicek, nesrece, fluktuacija
delavcev, kultura in imidz (Dimovski et al., 2009a).

Avtorja Shamir in Eilam (2005) v svojem delu povzameta Stiri znacilnosti avtenti¢nega vodje:
(1) avtenti¢en vodja se pri vodenju ne pretvarja, je tisto, kar je in pri svojem vodenju ne
posnema drugih; (2) avtenticnega vodjo motivirajo osebna prepriCanja in ne doseganje
statusa, Casti ali kakrSnekoli druge osebne Koristi; (3) je original in ne kopija drugih in; (4)
njegova dejanja temeljijo na osebnih vrednotah, prepricanjih in identiteti (Slika 3).

12



Slika 3: Znacilnosti avtenticnega vodje

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

Avtenti¢ni vodje zelijo prek svojega vodenja sluziti drugim ter biti iskreni do svojih sledilcev,
saj jih bolj kot mo¢, denar in prestiz zanima opolnomocenje ljudi. Pri vsem tem pa jih ne vodi
le razum, temve¢ tudi srce, strast in socutje. Pomembno je poudariti, da se le ti ne rodijo ze z
razvitimi lastnostmi avtenti¢nega vodje, ¢etudi imajo mnogi ta, tako imenovani naravni dar
vodenja, vendar ga skozi Cas razvijajo, da postanejo izjemni voditelji. Podjetje vodijo z
namenom, smislom in vrednotami, z ljudmi pa gradijo dolgotrajne odnose. Avtenti¢ni vodje
priznajo svoje napake in vedno delajo na tem, da jih premagajo. So zelo samodisciplinirani,
ljudje pa jim sledijo, saj vedno vedo, pri ¢em so. Avtenti¢ni vodje so predani svojemu
razvoju, saj vedo, da je potrebno celo zivljenje osebnostno rasti, da postanejo dobri vodje
(George, 2008).

Znacilnost avtenti¢nega vodenja je, da se skozi ¢as razvijajo tako vodje kot sodelavci, in sicer
takrat, ko odnosi med njimi postanejo bolj avtenti¢ni. Medtem ko sodelavci sprejmejo
vrednote in prepri¢anja Svojega vodje, se njihovo pojmovanje lastnih in mogocih jazov
spreminja in razvija. Ko spoznajo, kdo so, postanejo bolj transparentni do vodje, ta pa to
odraza v svojem lastnem razvoju ter razvoju identitete. Avtenti¢ni vodja je sodelavcem
vzornik, mentor, trener in svetovalec, je torej spodbujevalec osebnega razvoja posameznikov.
Avtenti¢ni vodje pri sodelavcih spodbudijo osebno identifikacijo, katera se nanasa na proces,
pri katerem posameznikovo prepriCanje o neki osebi postane samoopredelujoce. Sodobni
avtorji so mnenja, da avtenti¢ni vodje vplivajo na identiteto sodelavcev, ki pa povratno vpliva
na samoregulatorne procese pri njih samih. Luthans in Avolio sta mnenja, da je izziv
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avtenti¢nega vodje identificirati prednosti sledilcev in jim pomagati, da jih razvijejo, isto¢asno
pa jih morajo povezati s skupnim ciljem in vizijo podjetja (Dimovski et al., 2009a).

1.3.2 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢en vodja je pri svojih sledilcih sposoben spodbuditi motivacijo, zavezanost in
zadovoljstvo ter jih pri tem navdusiti, da skupaj dosezejo zastavljene cilje. Za uspesnost le teh
pa mora najprej razviti dolo€ene prvine, kot so razvoj upanja, razvoj zaupanja med ¢lani tima,

razvoj pozitivnih Custev in razvoj optimizma med sodelavci (Tabela 2) (Dimovski et al.,
2009a).

Tabela 2: Razvoj sposobnosti avtenticnega vodje

Razvoj upanja Upanje je pozitivno motivacijsko stanje in nacrtovanje poti za doseganje ciljev.
Avtenti¢en vodja mora ohranjati realisti¢no upanje med sodelavci in biti zaupanja
vreden. To pa doseze na razli¢ne nacine: (a) z doseganjem visoke ravni zavezanosti,
sodelovanja, delitve znanja in transparentnosti; (b) s sporo¢anjem pomembnih in
zanesljivih informacij (c) s spodbujanjem podpornih vprasan;.
Razvoj zaupanja med | Zaupanje v vodenje je povezano s po¢utjem sledilcev. Ce ti verjamejo v sposobnost,
¢lani tima integriteto in avtenti¢nost vodje, so bolj zaupljivi, pripravljeni na eksperimentiranje ter
pridobivanje novih znanj. Vodja pri sledilcih gradi pozitivnost, dobroto in integriteto s
spodbujanjem odprte komunikacije, zagnanosti, s skupnimi informacijami, z delitvijo
vtisov in obCutkov o ljudeh, s katerimi delajo, z izkazovanjem individualizirane skrbi

za sledilce in s spoStovanjem sledilcev.

Razvoj pozitivnih V zadnjem €asu imajo Custva pomembno vlogo pri delovanju in vodenju organizacije,
Custev saj sledilci od vodje pri¢akujejo Custveno oporo. Pozitivna Custva pripeljejo do
pozitivnih ¢loveskih odnosov in vedenja v organizacijah. Prav tako §irijo spoznanja
ljudi, jih spodbujajo k novemu naéinu razmisljanja, novim idejam ter kreativnemu
misljenju. Pozitivno vedenje posameznikov pripelje tudi do tega, da lazje obvladujejo
stres, se soocajo z neprijetnimi dogodki ter lazje razvijajo dolgoroéne cilje. Sledilci so
zaradi vi§je stopnje Custvene inteligence bolj zadovoljni, uspe$ne;jsi pri svojem delu in
tako zgradijo okolje, v katerem so vsi zmagovalci.
Razvoj optimizma med | Optimisti negativne dogodke pripisujejo zunanjim, za¢asnim vzrokom, pozitivne pa
sodelavci notranjim, stabilnim vzrokom. Avtenti¢ni vodje morajo biti polni optimizma, ker so
zaradi tega bolj motivirani in zadovoljni, lazje se soo¢ajo s teZavami in so pri

reSevanju le teh bolj vztrajni. Tudi pri svojih sodelavcih avtenti¢en vodja spodbuja
optimizem in tako vi$a raven optimizma v celotni organizaciji.

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a.
Robin Sharma je strokovnjak na podro¢ju vodenja in se Ze vrsto let ukvarja s preu¢evanjem

avtenti¢nega vodenja. V Sharma (2012) je opredelil deset sposobnosti avtenticnega vodje, kar
je predstavljeno v Tabeli 3.
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Tabela 3: Sposobnosti avtenticnega vodje po Robinu Sharmi

Govori resnico

Avtentiéni vodja je poSten, jasen in avtenti¢en. Je iskren in vedno govori resnico. Ne
dovoli prikrivanja resnice, saj to ni v skladu z njegovimi prepri¢anji.

Vodi s srcem

Avtenti¢en vodja vedno pokaZe svoja Custva in vodi ljudi s srcem. Ni mu mar za
druge, zato svoj ¢as namenja razvoju ljudi okoli sebe.

Ima mo¢no moralno

Resni¢no mo¢ avtentiénega vodje zaCutijo vsi okrog njega. Svojo osebnost razvija v

zavest skladu s svojimi vrednotami, je plemenit in dober, zato mu ljudje zaupajo, ga
spostujejo in poslusajo.
Je pogumen Avtenti¢en vodja je vizionar, vedno izbere pravo pot in ne tisto, katera je

enostavnej$a. Ni ga strah drugih mnenj, tudi ¢e misli drugade kot ljudje okrog njega.

Gradi time in ustvarja
skupnosti znotraj
organizacije

Ljudje pri svojem delu vedno i$¢ejo obéutek skupnosti in ravno avtenti¢en vodja
ustvarja delovno okolje, ki povezuje ljudi med sabo. Spodbuja med¢loveske povezave
in trajajoca prijateljstva.

Se poglobi vase

Avtenti¢en vodja pozna svoj lastni jaz, zaveda se svojih prednosti in slabosti ter Zeli
odpraviti svojo strahove.

Je sanjac

.....

fantazije, katere vodijo do boljSega delovnega okolja.

Skrbi zase in za svoje
potrebe

Avtenticen vodja skrbi za svoje psihi¢no in fizi¢no pocutje, saj je doseganje izjemnih
dosezkov izraz dobrega pocutja.

Strmi k odli¢nosti in ne
popolnosti

Avtenti¢en vodja se zaveda, da ni popoln, vendar nenehno dviguje svoje standarde ter
stremi k odli¢nosti.

Ustvarja zapusc¢ino

Avtenticen vodja celo zivljenje gradi svojo zapuscino in na ljudeh pusti pomemben
pecat.

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

Avtenti¢ni vodje so se sposobni soociti s problemi in jih oceniti na razli¢ne nacine. Pred
kon¢nimi odlo¢itvami podzavestno v ospredje postavijo potrebe ostalih, saj se cutijo
odgovorni delovati najprej v korist drugih, nato $ele v korist sebi. Ustvarjajo visoke moralne
vrednote, sposobni so se prilagoditi vsaki situaciji, svojim sledilcem pa sporocajo, kaj mislijo
in kako se odlocajo. AvtentiCen vodja je enostavno Clovek, kateremu zaupamo prihodnost
(May, Chan, Hodges & Avolio, 2003).

1.3.3 Nacini usposabljanja avtenti¢nih vodij

Avtenti¢ni vodja je pripravljen sprejeti povratne informacije in jih uporabiti za krepitev svojih
pozitivnih lastnosti. Dimovski z raziskovalci (2009) opredeli kljuéne nacine usposabljanja
avtenti¢nih vodij in sicer kot (1) akcijsko ucenje, (2) 360 stopinjsko vodenje, (3) sistem
mentorstva in (4) sistem nasledstva (Slika 4).
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Slika 4. Nacini usposabljanja avtenticnih vodij

akcijsko
ucenje

360 :
sistem

mentorstva

stopinjsko
vodenje

sistem
nasledstva

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

Omenjeni nacini se med seboj dopolnjujejo in omogocajo razvoj vseh udeleZzenih v
organizaciji. Nacini usposabljanja so osnovani na poudarku razvoja socialnega in pozitivnega
psiholoskega kapitala. Ker so kljuéni za razvoj avtenti¢nega vodje, jih v nadaljevanju tudi
predstavljam (Dimovski et al., 2009a).

1.3.3.1 Akcijsko ucenje

Akcijsko ufenje pomeni zagotavljanje moznosti nenehnega izboljSevanja in obravnavanje
stvarnih problemov ter iskanje reSitev znotraj organizacijskega okolja. Najboljse izhodis¢e za
proces akcijskega ucenja v podjetju so organizacijski problemi. Cilja akcijskega ucenja sta
dva in sicer primarni in sekundarni, ki se med seboj dopolnjujeta. Dejanski cilj je soo¢anje
zaposlenih z resni¢nimi delovnimi problemi, nalogami ali projekti v povezavi s specificnimi
metodami in oblikami ucenja. Primarni cilj je nauditi se uciti, sekundarni cilj pa je ucenje na
konkretnem problemu in ga hkrati tudi resiti. TakSen model ucenja povecuje motivacijo in
nudi moznost preoblikovanja organizacijskega problema v priloznost za razvoj podjetja, ki je
pretezno namenjen usposabljanju vodstvenih delavcev, za katere to pomeni u¢ni in delovni
izziv. Poznanih je veliko na¢inov dejavnega ucenja, vendar je temeljna metoda delovna
skupina posameznikov z istim ali podobnim problemom, pri snovanju procesa ucenja in dela
pa jim pomaga svetovalec. Dejavno ucenje omogoca Sirjenje uéenja zunaj skupine na ostale
Clane organizacije. UspeSna reSitev problema dviguje samozavest sodelujocih in je kljucni
motivacijski dejavnik prihodnjega uéenja (Penger & Peterlin, 2010, str. 34).
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1.3.3.2 360 stopinjsko vodenje

Pri metodi 360 stopinjskega vodenja je znacilno, da vodja pridobiva informacije z vseh strani.
Ce Zeli izboljati svoj nadin vodenja, mora odpraviti blokado, ki so jo okrog njega ustvarili
sodelavci z namenom, da bi mu ustregli ali zamol¢ali informacije. Metoda omogo¢a razvojno
in ocenjevalno osredotocenost. V primeru razvojne osredoto¢enosti S0 sodelujoc¢i vkljuceni v
aktivnosti le v smeri izboljSevanja pomanjkljivosti, ki so se izkazale pri posameznem
sodelujoCem. V drugem primeru gre za ocenjevalno osredotoCenost podjetja na podlagi
rezultatov in deluje v smeri nagrajevanja, kot je napredovanje, zvisanje place, ali kaznovanja
ocenjevanega, kot je znizanje place. Praktiki in raziskovalci priporocajo uporabo metode v
namene razvoja zaposlenih in Sele po uspesni izvedbi le-te, za ocenjevanje delovne uspesnosti
in nagrajevanje zaposlenih. Metoda zagotavlja moznosti nacrtovanja usposabljanja in
izobrazevanja posameznikov na doloc¢enih podroc¢jih. Ocenjevanje s strani ve¢ opazovalcev se
je izkazalo za bolj zanesljivo in nepristransko kot pa ocenjevanje neposredno s strani
nadrejenega. lzkazalo se je, da ob pravilni uporabi metode odkrivanja razvojnih moznosti
ocenjevanega, le-ta pozitivno vpliva na komunikacijo med zaposlenimi in izboljsa medosebne
odnose med njimi. Aplikacija 360-stopinjske metode omogoca vodji pridobiti sliko njegovega
jaza. Ce vodja zeli doseéi resni¢no avtenti¢nost te metode, mora na vprasanja odgovarjati
iskreno, hkrati pa morajo na vpraSanja odgovarjati le ljudje, ki vodjo dobro poznajo in so v
rednih stikih z njim. Pri izvajanju te metode je smiselno zagotoviti tajno zbiranje podatkov
(Dimovski et al., 2009a, str. 154-155).

1.3.3.3 Sistem mentorstva

Dolgoro¢no razmerje med vodjo in njegovimi sodelavci, ki je v korist vsem udelezencem,
opiSemo kot mentorstvo. Sodelavci mentorja spostujejo in se z njim odkrito pogovarjajo, on
pa na drugi strani z njimi deli bogate izkusnje (Selwa, 2003). Avtenti¢ni vodje so dolzni
prevzeti vlogo ucitelja in mentorja sledilcem. Naloga mentorja je spodbujati osebni razvoj
posameznikov in skrbeti za razvoj timov. Mentor omogoca rast svojih sledilcev, to pa doseze
tako, da prisluhne pripombam in predlogom, spodbuja delo ter ga po potrebi tudi usmerja.
Vsak dober mentor ima tudi svojega mentorja, kateri pospesSuje njegovo rast. Kyle (v
Dimovski et al., 2009a, str. 155) v svojem delu opise odnos med mentorjem in varovancem
kot obojestransko spostovanje, hkrati pa kot socasen razvoj obeh strani. Mentor svojemu
varovancu daje nasvete, ki temeljijo na lastnih izkusnjah in znanju, naloga varovanca pa je, da
mentorju prisluhne ter mu zaupa, saj je le-ta njegov ideal in zgled. Tudi mentor se uci od
svojega varovanca in njegovih svezih pogledov, zato pri tej metodi ne gre le za enostransko
ucenje. Poleg zgoraj naStetega pa mora mentor vlagati tudi v klju¢ne mentorske odnose, ce
zeli, da je organizacija Se naprej uspesna in konkurencna.
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1.3.3.4 Sistem nasledstva

Za trajno konkuren¢no prednost organizacije je iskanje in usposabljanje naslednikov
neizogibno. Organizacija se mora razvoju nasledstva posvetiti dovolj zgodaj, drugace se
pojavi nestabilnost v njenem delovanju (Giambatista, Rowe & Riaz, 2005, str. 964).
Organizacija mora poskrbeti, da med sledilci, ki imajo velik voditeljski potencial, poteka
jasna komunikacija o kariernih moznostih posameznikov. Naslednika vedno izbere in vzgoji
SirSi krog obstojeCega vodstva in nikoli en sam c¢lovek. Usposabljanje posameznikov
vkljucuje pridobivanje najnovejSega znanja in navezovanja novih poslovnih stikov doma in v
tujini. Zelo pomembno je tudi prenaSanje vrednot in nenapisanih pravil organizacije. Za
odhod kljuénih kadrov iz podjetja mora vodja opraviti zasebne pogovore z vsemi morebitnimi
nasledniki in opredeliti svojo izbiro. Pri izbiri naslednika ne sme odloc¢ati le ena oseba,
prisotnih mora biti ve¢ vodstvenih delavcev, ki bodo na novega naslednika pocasi prenesli
vrednote in nenapisana pravila organizacije. Sodelavci se morajo z nafinom vodenja
izbranega naslednika pri konkretnih projektih tudi spoznati. Organizacija mora pravocasno
razviti sistem nasledstva za lahkoten prehod na novega vodjo (Dimovski et al., 2009a, str.
156).

2ELEMENTI AVTENTICNEGA VODENJA

V Dimovski et al. (2013) avtorji lo¢ijo med Stirimi elementi avtentinega vodenja, in sicer:
samozavedanjem, samoregulacijo, pozitivnim psiholoSkim kapitalom in pozitivnim
modeliranjem. Kot klju¢ne elemente avtenticnega vodenja Luthans in Avolio (2003)
definirata samozavedanje, samoregulacijo in pozitivni psiholoski kapital, temu pa Se dodata
lasten pozitivni razvoj. Navedeni elementi so predstavljeni v Cernetovem modelu
avtenticnega vodenja (Slika 5) (Dimovski et al., 2013).
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Slika 5: Cernetov model razvoja avtenticnega vodenja prek temeljnih elementov
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Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a, str. 122; M. Cerne, Razvoj
konceptualnega modela avtenticnega vodenja, 2008, str. 12.

V procesu vodenja avtenticni vodje s sledilci preko okrepljenega samozavedanja,
samoregulacije in pozitivnega modeliranja udejanjajo cilje organizacije in se pri tem osebno
identificirajo tako s sledilci, kot tudi z organizacijo, s ¢imer je sklenjen proces osebne in
organizacijske identifikacije (Penger, 2006). Pomembno vlogo pri procesih samozavedanja in
samoregulacije igrata pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitivni razvoj, saj omenjena
procesa okrepita. V procesu pozitivnega modeliranja ter ustvarjanja avtenti¢nih sledilcev je
vloga pozitivnega psiholoskega kapitala in lastnega pozitivnega razvoja najpomembnejsa.
Pozitivne psiholoske kapacitete igrajo kljuéno vlogo pri razvijanju posameznikov, timov,
ucecih se organizacij in skupnosti, s ciljem doseganja trajne konkuren¢ne prednosti (Avolio &
Gardner, 2005).
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2.1 Pozitivni psiholoski kapital

Strokovnjaki s podroc¢ja organizacije so enotnega mnenja, da je v organizacijski znanosti cas
za dve novi smeri, in sicer za tako imenovano pozitivno organizacijsko vedenje in pozitivni
psiholoski kapital. Za uspesno vodenje sledilcev in podjetja morajo sodobni vodje v svoj
proces vodenja integrirati elemente pozitivnega organizacijskega vedenja in pozitivne
psihologije. Management pozitivnega psiholoskega kapitala uspesno usmerja in kanalizira
Cloveske talente, razvija prednosti posameznikov in psiholoske zmoznosti za doseganje
produktivnih, eti¢nih in trajnih rezultatov. Prav tako prinaSa trajno konkuren¢no prednost in
omogoca uresniCitev pozitivne organizacijske podobe oziroma identitete organizacije
(Dimovski et al., 2013).

Tako ¢loveski kot socialni kapital se v zadnjem casu veliko obravnavata, razlog za to pa je
zavedanje mnogih strokovnjakov, da so ¢loveski viri konkuren¢na prednost organizacije V
globalnem gospodarstvu. Po mnenju profesorja Luthansa, pionirja na podrocju teorije
organizacijskega vedenja ter teorije organizacije in managementa, so znanstveniki povsem
zanemarili pozitivni psiholoski kapital (Dimovski et al., 2009a). Klju¢na strategija za
doseganje trajnih in nadpovprec¢nih rezultatov je tako imenovana strategija strateskega
ravnanja s Clovekovimi viri, ki je osnovana na pozitivni psihologiji (Penger, 2006). Za
ustvarjanje trajne uspes$nosti organizacije je potrebno upostevati tako nefinan¢na in neotipljiva
sredstva, kot tudi tiho znanje, ki vkljucuje ¢lovekov socialni in psiholoski kapital (Dimovski
et al., 2009a). V nadaljevanju je prikazan Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala
(Slika 6).
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Slika 6. Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala

KAJ KAJ KOGA

v v M P
IMAS?  ZNAS? POZNAS? KDOSI:

TRADICIONALN
| EKONOMSKI
KAPITAL

POZITIVEN
PSIHOLOSKI
KAPITAL

CLOVESKI SOCIALNI
KAPITAL KAPITAL

Financni kapital, Izkusnje, Samozavest
opredmetena formalna Socialna omreZja, Upanje
sredstva (poslovni izobrazba, odnosi, razmerja, .
prostor, zaloge, sposobnosti, prijatelji Optimizem
oprema,...) znanje, ideje Miselna proznost

2003

1990

AVTOKRATSKO AVTENTICNO
VODENJE ‘ VODENJE

Vir: V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 53.
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Sodobni vodje z osredotocenostjo na osebne konkurenéne prednosti in prednosti posameznika
ter z razvijanjem dobrih osebnih lastnosti namesto slabih, razvijejo samozavest, upanje,
optimizem in miselno proznost. Zato je pri njih vprasanje »kdo sem« enako pomembno kot
»kaj vem« in w»koga poznam« (Dimovski et al., 2009a). Luthans in Avolio (2003)
identificirata ravno te Stiri dimenzije pozitivnega psiholoSkega kapitala, definirane kot stanje,
kar pomeni, da so odprte za razvoj in spremembe (Slika 7).
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Slika 7: Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala
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Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009a.

Pozitivni psiholoski kapital pripomore k vi§ji stopnji u¢inkovitosti in s tem k vecji uspeSnosti
v podjetju (Clapp-Smith et. al., 2009). Prav tako je najbolj$i mozni predhodnik ali pa
posledica avtentiénega vodenja, saj s svojimi Stirimi psiholoSkimi sposobnostmi, ki SO:
samozavest, upanje, optimizem in proznost, omogocajo avtenticnim vodjem izboljSave na
podrocju boljse proizvodnje, podpore uporabnikom in vodenju svojih sledilcev. Vodje morajo
z osredotoCenostjo na pozitivni psiholoski kapital pozornost posvecati predvsem prednostim
posameznika in razvijanju dobrih kvalitet ter zanemariti njegove osebne slabosti in
disfunkcije. Za managerje je v obdobju svetovne krize in v ¢asu ponovnega ozivljanja
gospodarstva klju¢no, da poskrbijo za ustrezno pozitivno organizacijsko kulturo in oblikujejo
pozitivno organizacijsko identiteto, ki bo razvijala intelektualni, socialni ter pozitivni
psiholoski kapital organizacije (Dimovski et. al., 2013).

Pozitivni psiholoski kapital vidi zaposlene kot samozavestne, optimisti¢ne, polne upanja in
prozne. Pri njem je pozitivno ravno to, da ga razvijamo v smeri dolgoro¢nega uspeha in
razvoja konkurencnosti. Za doseganje konkuren¢ne prednosti mora organizacija prilagoditi
pristope k razvoju psiholoskega kapitala glede na situacijo, katera je specifina zanjo.
Psiholoska lastnost je na primer samozavest. Tu je potrebno poudariti, da ni nujno, da bodo
novo zaposleni na novem delovnem mestu samozavestni, kljub dejstvu, da so bili taksni na
prejSnjem, ¢e ne bo s strani njihovih novih managerjev in sodelavcev vlozen trud za razvoj
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krepitve njihove samozavesti. Vsak zaposlen v novo sluzbo prinese zalogo psiholoskih in
zivljenjskih izkuSenj, organizacije pa bi morale takSno dinamiko zaposlenih razumeti kot
priloZnost, saj so odprti za strukturne spremembe in obnovo pozitivnega psiholoskega kapitala
(Dimovski et al., 2009a).

2.1.1 Samozavest

Samozavest izhaja iz teoreti¢nih in empiri¢nih raziskav psihologa Bandure, opredeljena pa je
kot zaupanje ¢loveka v lastne sposobnosti za mobiliziranje motivacije, spoznavnih virov in za
izpeljavo akcij, potrebnih za izvedbo dologene naloge (Penger, 2006). Ozbej (v Haydar Sar,
Avcu & Isiklar, 2010) samozavest opredeljuje kot samozavedanje in samopriznanje svojih
sposobnosti. Samozavesten posameznik se ima rad, zaveda se svojih Custev in ima vedno
to¢no dolocene cilje, katere zaradi svoje samozavesti tudi veckrat doseze. Psiholoski kapital je
moc¢no povezan z delovno uspesnostjo. Samozavestni ljudje izbirajo naloge, ki so polne
izzivov, §irijo motivacijo in napore, da bi dosegli cilje ter so vzdrzljivi in vztrajni pri soocanju
z ovirami. Posamezniki z visoko stopnjo samozavesti imajo manjS$o verjetnost, da odstopijo
od dolo¢enega problema zaradi napake. Izziv jim je uspeti, vztrajati in se potruditi za
dokoncanje naloge (Dimovski et. al., 2013).

Med vajami in zgledi za treniranje samozavesti avtenticnega vodje najdemo programe
mojstrskih izkuSenj, programe ucenja prek neposrednih izkuSenj drugih, programe druzbenega
prepri¢anja in mnenj kompetentnih posameznikov ter program fizi¢ne in psiholoske kondicije
posameznikov (Tabela 4) (Dimovski et al., 2009a).

Tabela 4: Vaje in zgledi za treniranje samozavesti

Program mojstrskih = Potencialno najmo¢ne;jsi pristop k razvijanju samozavesti, saj daje

izkusenj neposredne informacije o uspehu.

=  Najuspesnejsi pristop k razvijanju samozavesti zaposlenih.

= Stremeti k ciljem, ki predstavljajo izziv, hkrati pa morajo biti dosegljivi,
konkretni in specifi¢ni.

= |zkustvene vaje, usposabljanje na delovnem mestu in mentorstvo prispevajo
h graditvi samozavesti z vodenimi izku$njami.

= Mojstrske izkus$nje, ki jih pridobimo z vztrajnostjo in s sposobnostjo ucenja,
oblikujejo mocan in trajen obc¢utek samozavesti. V primeru tezav,
samozavest, zgrajena na zlahka dosegljivih uspehih, ne bo trajna.

»nadaljevanje«
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»se nadaljuje«

Program ucenja prek = Ucenje, pridobljeno z opazovanjem na neposrednih izkusnjah drugih ljudi
neposrednih izkuSen;j pri enakih opravilih, npr. demonstracija uspesnega mentorja ali opazovanje
drugih in opazovanja relevantnega modela.

= Ucenje z opazovanjem in izdelava relevantnih modelov — ¢e ljudje vidijo
druge uspeti, zacnejo verjeti, da so tudi sami sposobni uspeha.

= Opazovanje drugih pri spodrsljajih vnese dvome v posameznikovo
sposobnost uspesnega izvajanja podobnih aktivnosti. Cim bolj je model
podoben posamezniku in ¢im bolj zanesljiva je naloga, tem vecji bo uéinek

razvijanja samozavesti.
Program druzbenega =  Kompetentni posamezniki lahko pri zaposlenih pomagajo razvijati
prepric¢anja in mnen;j samozavest. Hkrati pa imajo neprijazne besede in negativne povratne
kompetentnih informacije mocan vpliv na padec samozavesti in motivacijo zaposlenih.
posameznikov *=  Majhna negativna pripomba lahko mo¢no vpliva ha posameznikovo

samozavest; na zalost, pa pozitivne povratne informacije nimajo tolikSnega
vpliva kot negativne pripombe.

= Z naravnostjo, pristnostjo, objektivnimi informacijami in spodbudnimi
akcijami je mogoce doseci, da postane druzbeno prepri¢anje ucinkovitejse.

Program fizi¢ne in =  Pri ocenjevanju samozavesti se ljudje pogosto zanasajo na fizi¢ne in
psiholoske kondicije emocionalne obcutke. Pri negativnih se samozavest mo¢no zmanj$a, razen ce
posameznikov ne gre za trajno bolezen.

= Dobro fizi¢no in psiholosko stanje posameznika ni nujno najpomembne;jsi
dejavnik samozavesti, je pa dobro izhodisCe za gradnjo le-te in psiholoskega
kapitala.

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

Vodje se najveckrat izkazejo za nesamozavestne osebe, ker se drzijo zunanjih standardov in si
postavijo nerealisticne cilje (Novicevic, Harvey, Buckley, Brown & Evans, 20006).
Samozavest vodje mocno vpliva na samozavest njegovih sledilcev, saj jim ravno on
predstavlja pozitivni model za povecanje samozavesti in za dosego pozitivnih rezultatov
(Luthans, 2002).

2.1.2 Upanje

Psiholog Snyder (v Dimovski et al., 2009a) opredeli upanje kot pozitivno motivacijsko stanje,
ki temelji na interakciji med tremi dejavniki. Ti dejavniki so cilji, delovanje in pot. Visoko
upanje motivira in vodi zaposlene do uresni¢evanja lastnih ciljev. To jim daje sposobnost za
generiranje alternativnih poti v smeri izpolnjevanja njihovih ciljev, ¢e jim prvotni cilji niso
omogoceni. V ¢asu gospodarske krize je pomembno, da se zaposleni cutijo varne in ohranjajo
upanje za lepSo prihodnost, zato je element avtenticnega vodenja tudi pozitivno gledanje na
stvari in vzbuditev upanja (Dimovski et. al., 2013).
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Znacilnost avtenti¢nih vodij z veliko mero upanja je ta, da so uspesnejsi, si postavljajo visoke
cilje, nacrtujejo poti za uresniCitev teh ciljev in imajo vedno alternative za izpolnitev le-teh
(Dimovski et. al., 2013). Studije so pokazale, da ima upanje vodij obutno pozitiven vpliv na
finanéno uspesnost poslovne enote, na zadovoljstvo zaposlenih, lojalnost, zadrzanje in na
njihovo vedenje. Ce vodje zaposlenim izkaZejo zaupanje in jih vodijo s pozitivnimi
pri¢akovanji, kot na primer, da jim bo uspelo uresniciti zastavljene naloge, potem je to zelo
uspesen nacin za krepitev njihovega upanja ter za krepitev njihove volje, smisla za delovanje
in moc¢i hotenja (Dimovski et al., 2009a). VV Tabeli 5 so prikazana priporocila vodjem za

razvoj pozitivnega upanja.

Tabela 5: Priporocila vodjem za razvoj pozitivnega upanja

1. Postavite in razjasnite organizacijske in osebne | Vkljuéite ciljne datume, ki pomagajo
cilje, ki prinasajo izzive specificirati cilj. Oblikujte potrebno zahtevne,
vendar ne nemogoce cilje. Ce je raven upanja
nizka, za¢nite z lahkimi cilji.

2. Uporabite Snyderjevo metodo postopnosti Razbijte cilje v obvladljive pod korake, ki bodo
poudarili napredek in vam dali izku$njo manjsih
napredkov in korakov.

3. Razvijte vsaj eno alternativo ali kontingen¢no Razvijte pot za uresnicitev svojega cilja. Napore

pot posvetite razvijanju akcijskih planov za prvotni
cilj.

4. Vzivite se v proces delovanja v smeri cilja Ne osredotocate se samo na koncen dosezek in
rezultat. Razvijanje delovanja zahteva
participativne pobude, kot sta delegiranje in
opolnomocenje, zaposleni pa iz njih ¢utijo,da
imajo kontrolo nad seboj.

5. Bodite pripravljeni in voljni vztrajati, tudi ¢e se | Clenitev kompleksnih ciljev v obvladljive

pojavijo ovire in problemi podcilje med vse ¢lane v organizaciji krepi
upanje, zaposlenim pa omogoca doseganje
postopnega napredka do uresnievanja
temeljnega cilja.

6. Bodite pripravljeni in usposobljeni definirati, Ce primarna pot za izpolnitev cilja ni veé

katere alternativne poti izbrati in kdaj to storiti | izvedljiva. Tovrstne ve$¢ine pomagata graditi
analiza »kaj Ce« in planiranje scenarijev.

7. Bodite pripravljeni in usposobljeni definirati, Prepoznati morate, kdaj na poti do cilja ni

kdaj in kako ponovno postaviti cilj, s ¢imer se | smiselno ve¢ vztrajati. Ce prvotni cilj ni mogode
izognete pasti praznega upanja doseci, potem razmislite, kako ga spremeniti ali
kako preiti na drug cilj.

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

Avolio in raziskovalci (2004) menijo, da avtenti¢ni voditelji igrajo pomembno vlogo pri
razvoju upanja, kadar se identificirajo s svojimi sledilci. Avtenti¢ni vodje so sposobni ohraniti
realisticno upanje, hkrati pa so vredni zaupanja ter tako zmozni povecevati upanje tudi v
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sledilcih, saj verjamejo v njihove sposobnosti. Zaposleni zato zaznajo avtenti¢ne vodje Kot
zanesljiv in verodostojen vir informacij.
2.1.3 Optimizem

Seligman (v Dimovski et al., 2009a) ugotavlja, da je optimizem tesneje povezan s celovito
pozitivno psihologijo kot pa z drugimi konstrukti. Optimizem vkljuCuje pozitiven
pojasnjevalni stil, ki pozitivne dogodke pripisuje notranjim, trajnim in povsod prisotnim
vzrokom, negativne dogodke pa zunanjim, zacasnim in specificnim vzrokom. Osredoto¢anje
posameznikov na ugodne dogodke moc¢no poveca njihovo samospostovanje in vnemo do dela.
Hkrati jim omogoca oddaljitev od neprijetnih Zivljenjskih dozivetij, §€iti jih pred negativnimi
izidi, obcutkom Krivde, nesamosposStovanjem in neuspechom. Ravno obratno pa je pri
pesimistih, saj le ti ugodne dogodke v zivljenju pripisujejo sre¢i, pomo¢i drugih ali dolo¢enim
situacijskim dejavnikom. Po drugi strani pesimisti neuspehe v zivljenju pripisujejo lastnemu
neuspehu, le-ta pa je trajen in zmeraj prisoten. Taksni ljudje se zelo redko ucijo na napakah ali
uspehih in ne dopuséajo moznosti, da bi se razvijali skozi zivljenjske izzive (Dimovski et al.,
2009a).

Optimisti so osebe, ki pri¢akujejo, da se jim bodo Zelene stvari zgodile, po drugi strani pa je
negativen razplet polozaja znacilen za pesimiste. Ljudje z visoko stopnjo optimizma so
uspesnejsi, vedno pricakujejo pozitivne rezultate ne glede na osebne zmoznosti in pozitivho
gledajo v prihodnost ne glede na pretekle tezave ali neuspehe. Optimisti pri sreCanju s
teZavami ostanejo motivirani $e naprej, saj SO mnenja, da niso nastale zaradi njih, temveé
zaradi zunanjih dejavnikov (Dimovski et. al., 2013).

Za graditev optimizma Schulman (v Dimovski et al., 2009a) ponuja ve¢ taktik: (1)
identificiranje samouniCevalnih prepri¢anj, kadar se sooamo z izzivom, (2) ocenitev
natan¢nosti prepricanj in (3) nadomescanje disfunkcijskih prepricanj z bolj konstruktivnimi
prepricanji. Po Schneiderju (v Dimovski et al., 2009a) je idealen tip optimizma realisti¢en
optimizem. Ljudje so pri tem tipu optimizma zmozni uporabljati tako optimistiéne kot
pesimisti¢ne razlagalne stile, svoj stil pa prilagodijo nastali situaciji. Odloc¢ilno vlogo pri
razvijanju in ravnanju optimizma imajo tudi tehnike managementa stresa in razvoj pobud za
uravnotezenje zivljenja.

Schneider (v Dimovski et al., 2009a) za razvijanje optimizma vodjem ponuja tri pristope: prvi
pristop imenujemo prizanesljivost do preteklosti — pretekle neuspehe se moramo nauciti
sprejemati in si oprostiti za napake, ki jih ni ve¢ mogoce popraviti; drugi pristop imenujemo
spoStovanje sedanjosti — sposobnost ljudi, da se znajo zavedati pomena srece in zadovoljstva;
tretji pristop pa je iskanje priloznosti v prihodnosti — negotova prihodnost je kot priloznost za
napredovanje, do katere imajo posamezniki pozitivni odnos. Izsledki raziskav so pokazali,
zakaj je pri razumevanju notranjega delovanja avtenticnega vodenja pomembno, da se od vseh
zaposlenih in vodje pri¢akuje vecji optimizem, pri tem pa je potrebno poudariti, da je naloga
avtenticnega vodje dvigniti raven optimizma. Odgovor je, da le avtenticno vodenje sproza in

26



omogoca delovanje vseh C¢lanov organizacije za oblikovanje njene pozitivne identitete
(Dimovski et al., 2009a). Optimisti¢ni posamezniki so bolj motivirani in se lazje lotijo
zahtevnejSih nalog, imajo visoka moralna nacela, so bolj zadovoljni, pri sooCanju s tezavami
so vztrajni in se vedno trudijo za dobro pocutje ostalih (Luthans, 2002). Ljudje z visoko
stopnjo optimizma so sposobni izvajati zahtevne naloge hitreje in natanc¢neje, pri reSevanju
problemov so sposobni razmisljati v ve¢ smeri in imajo v glavi zmeraj pripravljenih vec
resitev (Davis & Cable, 2006).

2.1.4 Miselna proznost

Miselna proznost je sposobnost posameznika ali skupine, da si po slabi izku$nji opomore in
poskusa nastalo tezavo Se enkrat reSiti. Od ostalih treh komponent psiholoskega kapitala se
razlikuje po tem, da ni proaktivna, ampak relacijska, kar pomeni takojSen odgovor na neuspeh
(Dimovski et. al., 2013). Po najnovejsih raziskavah prozni posamezniki dvigujejo delovno
uspesnost in ucinkovitost prek neuspehov in tezav; sposobni so preiti tudi na visjo raven
uspesSnosti ter uresniCiti vizijo, poslanstvo in vrednote svojega dela. Miselna proznost je
razvojna komponenta in se pri ljudeh razvija in udejanja v vsakodnevnih aktivnostih. Proznost
definiramo kot proces in ne kot koné¢ni cilj, v organizacijski psihologiji pa kot zmoznost
odskociti, odvrniti se od negotovosti, negativnosti, neuspeha, napak ali pozitivnih, vendar
prevelikih sprememb. Posamezniku proznost predstavlja zas¢itne mehanizme, ki delujejo s
pomocjo okrepitve sredstev in zmanjSanja dejavnikov tveganja v njegovem okolju (Dimovski
etal., 2009a).

Za razvijanje miselne proznosti Mastenova (v Penger, 2006) predlaga tri strategije, ki so:
osredotoCenost na sredstva, na tveganje in na procese. Pri strategiji osredotocenosti na
sredstva gre za krepitev resursov, ki povecujejo verjetnost pozitivnih rezultatov kljub
prisotnosti tveganja. Pri strategiji osredotoCenosti na tveganje gre za zmanjSanje tveganj in
dejavnikov stresa, ki poveCujejo verjetnost nezazelenih rezultatov. Organizacije zaposlenim
nudijo zdravstveno zavarovanje, Sportne programe in programe pomoc¢i, da bi zmanjsali
fizi¢na in psiholoska tveganja, kot so problemi z zdravjem, stresom, izCrpanostjo, alkoholom
in drogami. V proizvodnji skuSajo z varnostnimi pravili zmanjSati moznost za nesrece in
nastanek poskodb. Strategija osredotoCenosti na procese vkljuCuje mobilizacijo moci
prilagodljivih sistemov, potrebnih za koriS€enje sredstev pri ravnanju z nastajajocimi
dejavniki tveganja (Penger, 2006).

2.2 Samoregulacija

Samoregulacija je proces, kjer vodje uskladijo svoje vrednote s svojimi nameni in dejanji
(Dimovski et al., 2009a). Hkrati pomeni obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojo
osebnostjo in ohranjanje jasnih odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev (Dimovski et. al.,
2013). Vodje pri oceni samoregulacije skozi proces dosezejo uskladitev, pri katerem
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postanejo avtenti¢ni in transparentni za sodelavce. V nadaljevanju je prikazan proces
samoregulacije, opredeljen v Dimovski et. al. (2009a) (Slika 8).

Slika 8: Proces samoregulacije

Postavitev Ocenjevanje
internih, odstopanj . Identifikacija
Prva sedanijih ali med Tretja dejanj za
stopnja na novo standardi in stopnja odpravo
postavljenih dejanskimi odstopanj
standardov rezultati

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

V procesu samoregulacije se preucujejo vrednote, motivi in cilji zaposlenih. Posamezniki si
prizadevajo za razvoj/ pridobitev samokontrole na naslednji nacin. V' prvi stopnji postavijo
interne, sedanje ali na novo postavljene standarde; v drugi stopnji ocenjujejo odstopanje med
postavljenimi standardi in dejanskim ali pri¢akovanim vedenjem; in V tretji, zadnji stopnji, pa
identificirajo tista dejanja, ki bodo odstopanja odpravila (Dimovski et al.,, 2009a).
Samoregulacija pomeni uravnoteZzeno procesiranje informacij, ponotranjenje moralnega
vidika, avtentiéno vedenje in relacijsko transparentnost (Gardner et al., 2005). Lastno
obnaSanje posamezniki nadzorujejo z vi§jo stopnjo samoregulacije na nacin, ki se ujema z
moralnimi standardi in odgovornostjo v odnosu do sodelavcev (Penger, 2006).

2.2.1 UravnoteZeno procesiranje informacij

UravnoteZeno procesiranje informacij je definirano kot sposobnost objektivnega analiziranja
relevantnih informacij pred konc¢no odlocitvijo vodje. Avtenti¢ni vodje so dovzetni do
razli¢nih idej, ki jih predlagajo drugi ter so dovzetni za mnenja svojih sodelavcev (Wong &
Cummings, 2009). Kernis (2003, v Gardner et al., 2005) pravi, da uravnoteZzeno procesiranje
informacij najbolje razumemo, ¢e upoStevamo, kako motivacijska prisotnost vpliva na
procese, s katerimi ljudje z nizko ali varljivo visoko samozavestjo izbirajo in tolmacijo
informacije. TakSne osebe se ne zavedajo osebnih pomanjkljivosti, denimo pomanjkanja
znanja iz doloCenega podroc¢ja, negativnih cCustev in osebnih lastnosti, ki veljajo za
nezazelene. Pri osebah z optimalno samozavestjo, vkljucujo¢ avtenti¢ne vodje, najdemo
povsem drugacen vzorec. Te osebe so manj obremenjene z egom, zato znajo objektivneje
oceniti in sprejeti pozitivne ter negativne vidike, lastnosti in kvalitete o sebi. Pri
uravnotezenem procesiranju gre za objektivno presojanje vseh relevantnih informacij pred
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odlo¢anjem in vkljuCuje uravnotezeno ter to¢no zaznavanje in Ocenjevanje samega sebe
(Gardner et al., 2005).

2.2.2 Ponotranjenje moralnega vidika

Luthans in Avolio (2003, v Avolio in Gardner, 2005) menita, da avtenticno vodenje in njegov
razvoj vsebujeta povezano eticno-moralno komponento. May et al. (2003) ponuja poglobljeno
raziskovanje moralne komponente avtenti¢nega vodenja, katera opisuje proces etiCnega in
transparentnega odlocanja ter verjame, da ima vecina ljudi potencial postati avtenti¢ni moralni
vodja (Slika 6).

Slika 9: Razvijanje moralne komponente avtenticnega vodenja

Avtenti¢no odloc¢anje Avtenti¢no obnasanje
P —
Intenznlmost - Prepoznava = Jasna - Namera 1 Avtenti¢na Trajno
mtora ne A moralnih ocena avtenti¢nega A moralna avtenti¢no
eme dilem alternativ delovanja dejanja vedenje

Razvoj avtenti¢nega )
Moralna Moralni Moralna

zmogljivost VOdenj a pogum proznost

r T

i Moralna uéinkovitost
Samozavedanje

in refleksija *

T

Vir: D. R. May, T. D. Hodges, A. Y. L. Chan & B. J. Avolio, Developing the Moral Component of Authentic
Leadership, 2003, str. 250.

Model predstavlja prakticne nacine, s katerimi organizacije v vodjih razvijejo avtenti¢no
odlocanje in vedenje. Raziskovalci Zelijo prikazati, kako naj vodja sprejema moralne
odlocitve in deluje avtentino. Avtentini vodja s svojim eticnim obnaSanjem poSilja
pomembno sporocilo svojim sledilcem ter se obenem trudi doseci tak$sno klimo in delovno
okolje, ki podpirata eti¢no obnasanje in timsko delo med svojimi sledilci. Ce pride med vodjo
in sledilci do nasprotujocih si staliS¢, je avtenti¢ni vodja sposoben priti do ustreznih resitev.
To stori na tak nacin, da se postavi v vlogo drugega ter tako predvidi posledice njegovih
odlocitev, preden dejansko ukrepa. Vodje, ki izkazujejo visji nivo moralnih kvalitet, z vecjo
verjetnostjo prepoznajo moralne dileme na delovnem mestu. Uspesnost, pogum, moralna
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sposobnost in proznost pomagajo vodjem, da ostanejo osredotoceni in delajo, kar je moralno
prav (May et al., 2003).

2.2.3 Avtenti¢no vedenje

Kernis (2003, v Gardner et al., 2005) avtenti¢no vedenje vidi kot delovanje v skladu s svojimi
vrednotami, zeljami in potrebami posameznika. Poleg tega je avtenti¢no vodenje v nasprotju z
vedenjem, ki temelji na ugajanju drugim ali nagrajevanju ter laznim vedenjem, s katerim bi se
izognil kazni. Avtenti¢nost se ne kaze z obsedenostjo, kjer posameznik kaze svoj pravi jaz,
vendar se odraza v svobodnih in naravnih izraZzanjih ¢ustev, nagnjen in motivov. Avtenti¢no
vedenje je pozitivno povezano s samozavedanjem in uravnotezenim procesiranjem informacij.
Z avtenti¢nostjo se dopolnjujejo zavedanje, procesiranje in vedenjske komponente, vendar so
hkrati od njega locene. Ravno zato mora biti avtenti¢nost doseZena na vsaki stopnji interakcije
z drugimi komponentami, ¢e Zelimo doseci avtenti¢no vodenje.

2.2.4 Relacijska transparentnost

Relacijska transparentnost vodje se nanasa na prikazovanje resni¢nega in ne laznega jaza. To
se dogaja skozi selektivni proces samorazkritja zaradi ustvarjanja vezi, temelje¢ih na zaupanju
in intimnosti s sodelavci. Na podlagi teh vezi so tako tudi sledilci spodbujeni k podobnim
ravnanjem. Pri relacijski transparentnosti gre za doseganje odprtosti in zaupanja v tesnih
medsebojnih odnosih, kar pomeni vkljucevanje zavezanosti pomoc¢i sodelavcem z vidika
dolocanja pozitivnih in negativnih vidikov njihovih resni¢nih jazov (Gardner et al., 2005).
Vecjo odprtost v svojih interakcijah ustvarijo relacijsko transparentni vodje. Ravno te vodje,
poleg odprtosti in zaupanja zaznamuje tudi poStenost ter sposobnost vzpostavljanja tesnih
odnosov s sledilci. Ta nadin jim omogofa razumevanje svojega tima in poslanstva
organizacije. S povecanjem samozavedanja vodje tudi sledilci postanejo bolj jasni pri
sporo¢anju vrednot, ciljev, Custev in motivov drugim (Walumbwa et al., 2011).

2.3 Samozavedanje

Samozavedanje vodje po Avoliu in Gardnerju (2005) je izhodis¢ni element za razvijanje
avtenticnega vodenja. Samozavedanje je proces, kjer posameznik razume svoje talente,
prepricanja, zelje, prednosti in temeljne vrednote, s tem pa se zaveda svojega znanja in
zmoznost vplivanja na druge ljudi. Posameznik se poglobi v lastno osebnost, na ta nacin se
spomni pomembnih dogodkov v svojem Zivljenju, kaj je takrat obcutil in kako je reagiral in
tako doseze stik s samim sabo (Ladkin & Taylor, 2010). Samozavedanje je povezano s
samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe. Avtenti¢ni vodje preko introspekcije spoznajo
svoja Custva, cilje oziroma motive, vrednote in osebno identiteto, kar predstavlja Stiri
komponente samozavedanja (Slika 10) (Avolio et al., 2005).
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Slika 10: Elementi samozavedanja

Identiteta

Vrednote .

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

Za doseganje avtenti¢nosti vodje je kljuéno poznavanje samega sebe, prav tako je to
pomembno tudi pri sledilcih. Avtenti¢ni vodje z modeliranjem vrednot in obnaSanja ter
aktivnim razvijanjem samorazvoja tudi med sledilci spodbudijo proces vpogleda vase. Cilj
sledilcev z visoko stopnjo samozavedanja je, da se od vodje ¢im ve¢ naucijo in tako dobijo
priloznost, da ga nekega dne nasledijo. Naloga slednjega pa je, da skozi proces modeliranja
spodbudi sledilce z nizko stopnjo samozavedanja, da se zazrejo vase in tako dosezejo visjo
raven samozavedanja (Gardner et al., 2005).

2.3.1 Vrednote

Schwartz (v Gardner et al., 2005) opredeljuje vrednote kot zamisel za nekaj zaZelenega ter kot
neke vrste vodnik druzbenim akterjem (organizacijski vodje, politiki, posamezniki): kako
izbrati ukrepe, ocenjevati ljudi in dogodke ter razloziti svoja dejanja in ocene. Posameznik
mora imeti vpogled in znanje o vrednotah, da je trdno prepric¢an o njih, zato je samozavedanje
glede lastnih vrednot predpogoj za avtenti¢nost in avtenti¢no vodenje (Gardner et al., 2005).
Avtenti¢nega vodjo usmerja nabor vrednot, katere ga pripravijo, da dela dobro in posteno za
vse interesne skupine. Vrednote avtenticnega vodje se oblikujejo skozi osebna prepricanja,
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razvita skozi Studij, introspekcijo in posvetovanje z drugimi ter tako postanejo njegov moralni
kompas (George, 2012).

2.3.2 Custva

Poznavanje samega sebe ne vkljucuje le zavesti o lastnih mislih, vrednotah in motivih, temve¢
tudi zavedanje Gustev. Custveno inteligentni posamezniki razumejo vzroke in posledice Sustev
na kognitivnem nivoju, ki se spreminjajo skozi ¢as. Slednje po Ashakanasyju in Tseju (v
Gardner et al., 2005) poveCujejo zavest o lastnih in drugih Custvih, s tem pa se izboljSuje
sposobnost za obravnavanje individualnega posameznika. Osnovna komponenta Custvene
inteligence je Custveno samozavedanje, ki igra pomembno vlogo pri uspe$Snem vodenju
(Gardner et al., 2005). Socutje je klju¢na sestavina Custvene inteligence in za avtenti¢ne vodje
predstavlja sposobnost razumeti ¢ustva sledilcev (Hannah & Avolio, 2011).

Avtentiéni vodje s pomoc¢jo informacij, ki jih dajejo ¢ustva, vplivajo na razmisljanje in
vedenje sledilcev na nacin, kateri jim omogoca uspeSnejS§i razvoj in udejanjenje
organizacijskih izzivov. TakSna sprememba razmiSljanja in vedenja pomeni glavni nacin
vplivanja Custev na razvoj avtenticnega vodenja. Organizacijska identiteta se na ta nacin
razvije preko oblikovanja identitete posameznikov. V posameznikih nekateri pozitivni ali
negativni Custveni obcutki sprozijo globok obcéutek samorefleksije, ki na koncu vpliva na
usmeritve, ki jim posameznik sledi pri razvoju vodenja (Penger, 2006).

2.3.3 ldentiteta

Schlenker (v Gardner et al., 2005) definira identiteto kot teorijo posameznika, ki medsebojno
povezuje in pojasnjuje lastne pomembne funkcije, znacilnosti in izkusnje. Samoidentifikacija
je proces dolocanja in izrazanja lastne identitete in sicer, zasebno skozi razmisljanje o sebi in
javno s pomocjo samorazkritja, samopredstavitve in drugih dejavnosti. ldentiteta definirana
kot »biti pravi jaz«, je druzbeno grajena in izpopolnjena v letih odnosov, s ¢imer postane
relativno stabilen del vsakega posameznika. Identiteta vodje in posameznikov mora biti
mocna, kar velja tudi za kolektivno identiteto sodelavcev. Identiteta je lahko druzbena ali
osebna, pri cemer druzbena identiteta daje obCutek pripadnosti in temelji na podlagi obsega, v
katerem posameznik vidi sebe kot Clana doloCene skupine. Osebna identiteta v daljSem
casovnem obdobju vpliva na akterjevo razmisljanje o samointerakciji z drugimi in je
povezana z druzbeno identiteto. SpoStovanje Cloveka, poStenost in odgovornost so temelji
osebne identitete avtenticnega vodje (Gardner et al., 2005).

2.3.4 Cilji in motivi

Bolj avtenticne vodje motivira predvsem samopreverjanje in samoizboljSevanje ciljev,
medtem ko manj avtenti¢ne vodje spodbuja predvsem ego-obrambni motiv za prizadevanje k
samookrepitvi in samoobrambi ciljev. Vodje v procesu razvoja avtenti¢énega vodenja dosezejo
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veéje samozavedanje in veéjo usklajenost med svojim dejanskim in idealnim jazom. Rezultat
tega je boljSe pocutje posameznika in bolj pozitivna ¢ustva (Gardner et al., 2005).

2.4 Pozitivno modeliranje

Pozitivno modeliranje je proces osebne identifikacije zaposlenih z vodjo, povratno pa to
vpliva tudi na samoregulacijo vodje (Avolio et al., 2005). Avtenti¢ni vodje v tej fazi Sirijo
skupne kognitivne vedenjske vzorce prek vseh ¢lanov organizacije. Avtenti¢ni vodje tekom
pozitivnega modeliranja povecujejo samozavest sledilcev, ustvarjajo v njih upanje, dvigajo
raven optimizma in krepijo proznost (Dimovski et. al., 2013).

Pri avtenticnem odnosu med vodjo in sledilci igra pozitivno modeliranje pomembno vlogo
(Luthans & Avolio, 2003). Razumemo ga kot sredstvo, preko katerega avtenticne vodje
svojim sledilcem posredujejo pozitivne vrednote, Custva, cilje, motive, vedenja ter tudi skrb
za razvoj sledilcev (Moss, Downing & Callahan, 2009). 1z globokega poznavanja sebe in
lastnega prepricanja ter iz zavedanja in regulacije pozitivnih psiholoskih prednosti in pojasnil
sodelavcem, ki jih podajajo preko dejanj in besed za dosego Zeljenih rezultatov, izvirajo
zaupanje avtenticnemu vodji, upanje in optimizem (Avolio et al., 2004). Avtenti¢ni vodje pri
sledilcih spodbudijo ucenje in tako ustvarijo razmere za njihov lasten pozitivni razvoj ter s
tem omogocajo organizacijsko ucenje (Mazutis & Slawinski, 2008).

2.5 Lasten pozitivni razvoj

S¢asoma, ko odnosi med vodjo in zaposlenimi postajajo bolj avtenti¢ni, se poleg vodje
razvijajo tudi podrejeni (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005; Gardner et al., 2005). Ko
sledilci v procesu pozitivnega modeliranja oziroma neposrednega vpliva vodje, ponotranjijo
vrednote in prepricanja vodje, se njihovo pojmovanje lastnih, dejanskih in verjetnih
zmoznosti spremeni. Zaposleni bolje spoznajo sami sebe in zato postanejo transparentni v
odnosu do vodje, pri tem pa se razvije podoba in identiteta tako vodje kot sledilca (Penger,
2006). Temu elementu avtenti¢nega vodenja reCemo lasten pozitivni razvoj (Dimovski et. al.,
2013).

Avtenti¢no vodenje vpliva na notranjo motivacijo zaposlenih (llies et al., 2005), kateri
vrednote in preprianja avtenticnega vodje tudi ponotranjijo. Pri tem se pri zaposlenih
spremeni zaznavanje sebe v dejanskem stanju in v tem, kaj postanejo (Avolio et al., 2005).
Slednji posledi¢no prevzamejo iniciativo za svoj lasten razvoj, saj spoznajo, da so sposobni
doseci ve¢, kot so prej mislili. Do preobrazbe zaposlenih ne pride na zeljo vodje, temvec
lastne Zelje po zgledovanju po vodji. Zaposleni sami delujejo v smeri grajenja samozavesti in
ustvarjanja upanja. Vsak, ki vlaga vase in v lasten razvoj, postane avtenti¢en (George, 2007).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
PODJETJA AVANT CAR D.O.O.

V tem poglavju preizkusim konceptualni model in tezo magistrskega dela na primeru
slovenskega podjetja Avant car d.0.0.. Na osnovi teoreticnega dela iz prejsSnjih poglavij in
kvalitativnega raziskovanja preverim, ali so v izbranem podjetju prisotni elementi
avtenticnega vodenja. Ti elementi pomagajo vodji pri vodenju sledilcev ter skupnem
doseganju zastavljenih ciljev, kar pozitivno vpliva na boljSe rezultate in ugled podjetja. S
kvalitativnim znanstvenoraziskovalnim pristopom analiziram stanje v podjetju, pripravim
priporocila ter ugotovitve posredujem vodstvu podjetja.

3.1 Predstavitev podjetja Avant car d.o.o.
Podjetje Avant car d.o.0. (v nadaljevanju Avant car) je ponudnik storitev mobilnosti, kot so:
rent-a-car, najem vozil z voznikom, kratkoro¢ni in dolgoro¢ni poslovni najem (FLEET

management) in upravljanje voznih parkov.

Slika 11: Podjetje Avant car

el

“A k/»“ A
Mobilnost po vas! merl

Vir: Avant car d.o.0., Predstavitev podjetja Avant car d.0.0., 2013a.
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Zacetki segajo v leto 1979, ko se je turistino podjetje Globtour d.0.0. pric¢elo ukvarjati z
dejavnostjo rent-a-car. Odtlej ze ve¢ kot 20 let pridobivajo izku$nje, stranke in mednarodno
veljavo. V preteklosti so delovali pod licencami podjetij Inter Rent, Eurodollar, Budget in
Sixt, od leta 1997 so se odlocili za delovanje pod licenco National Car Rental (v nadaljevanju
NCR). S pridobitvijo licence NCR so se za oddelek zaceli novi ¢asi, saj so z novim vodstvom
in ambiciozno ekipo postavili strateSki plan, katerega cilj je predvsem pridobivanje zaupanja
strank. V letu 2003 se je podjetje Globtour na osnovi strateske analize odlocilo za odprodajo
oddelka rent-a-car. Podjetje od tedaj z isto ekipo in pod enakimi pogoji deluje kot samostojno
podjetje Avant Car. Leta 2010 so se v podjetju odlo¢ili za povsem samostojno pot brez
podpore licence NCR. V letih delovanja so poleg ljubljanske poslovalnice postavili mrezo
poslovalnic po Sloveniji na lokacijah letalis¢ée Ljubljana, Bled, Kranjska Gora, Koper in
Maribor. V letu 2014 so zaceli udejanjati zartano strategijo $iritve svoje dejavnosti na tuja
trzis¢a in odprli poslovalnico tudi na Hrvaskem. Poleg trzne diverzifikacije se je podjetje
vsled zaznanih razvojnih priloznosti odlocilo tudi za strategijo diferenciacije, kar kazejo z
aktivnostmi na podrocju elektriéne mobilnosti. V ta namen so znotraj podjetja vzpostavili tudi
raziskovalno razvojni oddelek, ki ga sestavlja interdisciplinarni tim strokovnjakov. Podjetje
Avant Car se dandanes ponasa z voznim parkom vec¢ kot 1000 vozil ter Siroko paleto storitev,
Ki so namenjene tako posameznikom kot podjetjem.

3.1.1 Dejavnost podjetja

Avant car je specializirano podjetje za zagotavljanje celostnih in kakovostnih storitev
mobilnosti. Svojim strankam nudijo napredne oblike mobilnosti, prilagojene njihovim
individualnim potrebam. Gonilni sili razvoja podjetja sta zavezanost iskanju novih priloznosti
in usmerjenost v raziskovanje novih moznosti za dosego gospodarne mobilnosti. Avant car
tako izzive sodobnega zivljenjskega sloga in naprednih poslovnih procesov ter njihovih
potreb po razli¢nih na¢inih mobilnosti premaguje s $iroko ponudbo storitev.

3.1.2 Poslanstvo, vizija, vrednote in slogan

Poslanstvo podjetja Avant car je zagotavljanje profesionalnih, celostnih in kakovostnih
storitev. mobilnosti, ki so po meri njihovih strank in povecujejo njihovo uspes$nost ter
konkurencnost.

Njihova vizija je utrditi poloZaj uspeSnega, mednarodno uveljavljenega ponudnika celovitih
reSitev mobilnosti nove generacije. TO nameravajo dose¢i z vzpostavljanjem celovitih
odnosov s strankami, s krepitvijo dolgoro¢nih poslovnih povezav in partnerskih odnosov ter z
vlaganjem v razvoj znanja in v sodobne tehnologije.

Slogan podjetja se glasi »Mobilnost po vasi meri«. Je temelj njihovega odnosa do stranke in
zaveza za pripravo resitev, ki so v skladu z njihovimi potrebami in pri¢akovanji stranke, a so
hkrati stroSkovno in funkcionalno optimalne (Slika 12).
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Slika 12: Slogan podjetja Avant car

& avantcar |, Mobilnost po vasi meri

Vir: Avant car d.0.0., O podjetju, 2014b.

Vrednote podjetja so poslovna odli¢nost, kompetentnost - profesionalnost in odgovornost,
zadovoljstvo strank in zaposlenih, hitrost in prilagodljivost, zanesljivost in doslednost,
spodbujanje sprememb in ustvarjalnosti, eti¢nost v odnosu do strank in med zaposlenimi,
timsko delo, sodelovanje in neprestano ucenje.

3.1.3 Mobilnost nove generacije

Avant car je vse od ustanovitve glasnik in nosilec novih gibanj na podro¢ju celovite in
gospodarne mobilnosti. Ves ¢as svojega obstoja so zavezani odgovornosti do soljudi ter do
naravnega in ekonomskega okolja. Zavedajo se, da morajo biti nove tehnologije na podro¢ju
mobilnosti v sluzbi ¢loveka in njegovega poslovanja (Slika 13).

Slika 13: Mobilnost prihodnosti

Vir: Avant car d.o.0., O podjetju, 2014b.

Kot ponudnika optimalnih reSitev mobilnosti s ciljem energetske samozadostnosti se vidijo v
zagotavljanju svobode gibanja, trajnega sobivanja z naravo in ustvarjanja dodane vrednosti v
obliki finan¢nih prihrankov za uporabnike. Konec lanskega leta so med prvimi v Evropi v
slovensko floto vkljucili tudi elektri¢éna vozila. Kot prvi evropski ponudnik mobilnosti tako
predstavljajo druzino elektricnih vozil (vseh klju¢nih avtomobilskih razredov), Ki jo
sestavljajo Smart ED, Opel Ampera, Nissan Leaf in Tesla Model S (Slika 14).
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Slika 14: Druzina elektricnih vozil

Vir: Avant car d.o.o., Predstavitev podjetja Avant car d.o.o., 2013a.

Podjetje Avant car vidi raziskovalne prednosti v okviru zastavljene strategije v spodbujanju in
razvijanju elektricne mobilnosti. Eno izmed nacrtovanih podroc¢ij delovanja je tudi
vzpostavitev najemne ponudbe, ki bo pokrivala vse kljuéne trzne segmente (avtomobilske
razrede). Avantcarova elektricna flota sega od najmanjSega razreda (Smarta), do elektricne
limuzine visokega razreda (Tesla Model S).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del magistrskega dela je temeljil na kvalitativni raziskavi v izbranem podjetju, ki
sem jo opravil s pomo¢jo anonimne ankete zaposlenih in uporabo sekundarnih virov. Za vecjo
objektivnost rezultatov sem v raziskovalni del vkljuéil strukturirane intervjuje, poglobljene
nestrukturirane intervjuje in neposredno opazovanje. Za preucevanje Studije primera sem
uporabil metodo triangulacije, saj sem prouc¢evano problematiko opazoval z razli¢nih zornih
kotov, s tem pa sem izlocil pristranskost in zagotovil vecjo objektivnost rezultatov. Namen
kvalitativne raziskave je bila primerjava teoreticnega dela z empiri¢nim, kateri je sledil sklop
priporocil vodstvu.
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V Tabeli 6 je prikazan nacrt kvalitativne raziskave na primeru podjetja Avant car, katero sem
izvedel v vec korakih.

Tabela 6: Nacrt kvalitativne raziskave

l.a I.b
Opredelitev problematike magistrskega dela Oblikovanje raziskovalnih vprasanj

IV.a IV.b
Oblikovanje anketnega vprasSalnika zaprtega tipa za vodje Oblikovanje vprasanj za polstrukturirani
oddelkov in zaposlene intervju za vodje oddelkov

V.a V.c

. . V.b .
Izvedba ankete z vodji oddelkov in . - . Neposredno opazovanje —
o Izvedba intervjuja z vodjo oddelka .
zaposlenimi lastna prisotnost

3.2.1 Cilji raziskave

Cilj raziskave je bil s pomo¢jo primarnih virov podatkov analizirati elemente avtenticnega
vodenja in jih prikazati na primeru izbranega podjetja ter oblikovati priporo¢ila za vodstvo, ki
bodo v pomo¢ vodjem pri uporabi teh elementov v prihodnosti.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: V izbranem podjetju so prisotni elementi

avtenti¢nega vodenja, ki pomagajo vodji pri vodenju svojih sledilcev, da skupaj dosegajo
zastavljene cilje, kar pozitivno vpliva na boljse rezultate in ugled podjetja.
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Kvalitativna raziskava je temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

Ali je v izbranem podjetju prisotno avtenti¢no vodenje?

Ali so v izbranem podjetju prisotni elementi avtenti¢énega vodenja?
Na kaksen nacin vodje vplivajo na sledilce?

Ali avtenti¢no vodenje doprinese k uspehu v izbranem podjetju?

Eal A

V nadaljevanju dela sem v okviru kvalitativne raziskave odgovoril na zgornja raziskovalna
vprasanja in podal priporocila vodstvu podjetja Avant car.

3.2.3 Omejitve raziskave

Med omejitve magistrskega dela uvrséam vsebinske, metodoloske in Casovne. Vsebinske
omejitve so se nanaSale na sekundarne vire, na katerih je temeljil preucevani konstrukt. Z
uporabo razliénih virov informacij sem jih skusal preseci. Metodoloske omejitve so bile
povezane z moznostjo obstoja subjektivnega pogleda na tematiko, kar sem skusal preseci s
pomocjo metode triangulacije. Pri tej metodi prouéevani pojav pogledamo iz razli¢nih zornih
kotov in preverimo, ¢e smo prisli do zanesljivih in veljavnih ugotovitev. Med ¢asovne
omejitve pri raziskovalnem delu sem identificiral intervale zajemanja podatkov. Raziskava je
bila izvedena na primeru preuc¢evanega podjetja v aprilu 2014. Preuc¢evano podjetje se je zlasti
v lu¢i razmer na trgu vedlo in odzivalo dinami¢no, medtem ko je sama raziskava bila stati¢na.

3.2.4 Oblikovanje anketnega vprasalnika in vprasanj za polstrukturirani intervju

Izdelava Studije primera je bila izvedena na ravni celotnega podjetja Avant car. V ta namen
sta bila oblikovana dva razli¢na anketna vprasalnika (Priloga 2), in sicer lo¢eno za vodje ter
za zaposlene na nizjih ravneh. Vprasalnik je zajemal vprasanja o avtentiénem vodenju in
njegovih elementih, s ¢imer sem Zelel preveriti prisotnost avtenti¢nosti in prepoznavanje
elementov avtenticnega vodenja v podjetju. Anketiranci so najprej ocenili direktorja in nato Se
sebe, sama vprasanja so bila identicna. V obeh vsebinskih sklopih so anketirani stopnjo
strinjanja s posameznimi trditvami ocenili z naslednjimi ocenami: 1 = Sploh se ne strinjam, 2
= Se ne strinjam, 3 = Niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = Se strinjam, 5 = Popolnoma se
strinjam. Poleg izvedene ankete sem dodatne informacije in konéno sliko o podjetju dobil Se z
izvedbo polstrukturiranega intervjuja (Priloga 1), katerega sem opravil z dvema vodjema,
katera sta po hierarhi¢ni ravni takoj za direktorjem.

Kot izhodis€e za pripravo anketnih vprasanj in vpraSanj za intervju, ki se nanaSajo na

avtenticno vodenje in njegove elemente, je bila knjiga Napredni Management (Dimovski et
al., 2013).
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3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Anketne vprasalnike je v celoti izpolnilo 14 ¢lanov Kolektiva, od tega direktor, 5 vodij na
vi§jih ravneh in 8 sledilcev. Vodje in sledilci so ocenjevali stopnjo strinjanja s trditvami, ki so
se nanasale na avtenticno vodenje in njegove elemente. Prav tako so izpolnili dva identi¢na

anketna vpraSalnika, pri ¢emer so v prvem ocenjevali direktorja, v drugem pa Se sami sebe.

Dobljeni rezultati zaznane avtenti¢nosti direktorja (Slika 16) in lastne avtenti¢nosti sledilcev

in vodij (Slika 17) so prikazani kot povprec¢je vseh odgovorov na dolo¢eno vprasanje.

3.3.1 Znacilnosti avtenti¢nega vodenja dveh vodij

Polstrukturirana globinska intervjuja sem opravil z dvema vodjema. Na podlagi njunih
odgovorov je bilo mozno zaznati veliko znacilnosti avtenti¢nega vodje (Tabela 7).

Tabela 7: Povzetek polstrukuriranega globinskega intervjuja

Vodja 1

Opise se kot nekoliko strog vodja, saj tudi pri komuniciranju z zaposlenimi deluje na taksen
nacin. Izpostavi predvsem vodenje na konceptu uc¢enja. Ocenjuje se kot uspesen vodja, ne-
odvisen od drugih. Kot vodja deluje v skladu s svojimi prepri¢anji in vrednotami, ima se za
optimisti¢no, samozavestno in pozitivno osebo.

Odnosu do svojih sledilcev daje velik pomen. V timu sicer prevladuje zelo prijateljski odnos,
vendar vseeno poskusa ohranjati avtoriteto, predvsem zaradi poslovno kulturnega odnosa do
zaposlenih in strank. Ceprav ob&asno prihaja do nesoglasij, se trudi zadevo resiti skupaj s
timom, saj mu mnenje sledilcev veliko pomeni. Pri sledilcih $e vedno opaZa, da jih motivira
predvsem denar, Zelja po skupnem doseganju cilja pa se pri nekaterih ne opazi vec.
Negativnost vodje se v veliki meri odraza tudi pri sledilcih, kateri to obcutijo kot jezo na njih
same.

Vodja se z vsakodnevnim stresom dobro spopada, v tezkih situacijah se vedno znajde in
odreagira na ustrezen nacin. Pri svojih sledilcih obasno opazi, da se tezje spopadajo s
stresom ter da jim odgovornost $¢ vedno predstavlja problem. Svojih prednosti in slabosti se
vodja dobro zaveda. Prednost, kot je strokovno znanje, redno uporablja in nadgrajuje, prav
tako dobro obvlada komunikacijo z novimi sledilci in vklju¢evanje le teh v svoj tim. Kot
slabost je izpostavil predvsem nizko stopnjo potrpeZljivosti v odnosu do svojih sledilcev, saj
pravi, da so nekateri prepocasni in se teZko privajajo na spremembe.

»nadaljevanje«
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»se nadaljuje«

Sama sebe opiSe kot direktno, razumevajoco in nekoliko strogo vodjo, vendar slednjo le,
kadar je to po njenem mnenju potrebno. Tudi pri komuniciranju s sledilci deluje na taksen
nadin. Ocenjuje se kot uspesen vodja, saj med svoje sledilce vnaga dobro delovno klimo. Se
posebej se ji zdi pomemben skupen pristop tima k prizadevanju uspesnosti zastavljenih ciljev.
Kot vodja deluje v skladu s svojimi prepri¢anji in vrednotami, drzi se nacel, ima se za
optimisti¢no, samozavestno in pozitivno osebo.

Odnosu do svojih sledilcev daje velik pomen, njihovo zaupanje in spo$tovanje si pridobi s
tem, da vedno stoji za dogovorjenim. V timu prevladuje prijateljski odnos, ¢esar se zaveda in
pravi, da zna ohranjati avtoriteto. Njeno negativnost in slabo voljo opazijo tudi sledilci,
vendar dodaja, da se trudi, da le ta ne vpliva na njihov odnos. Mnenje sledilcev ji veliko
pomeni, rade volje tudi prisko¢i na pomo¢, ¢e za to vprasajo.

Vodja 2

Pravi, da vsakodnevnega stresa ne obcuti preveé, saj si naloge dobro organizira in jih skupaj s
sledilci tudi uspesno resi. V tezkih situacijah se uspe$no znajde in poskusa ¢im prej priti do
ustreznih resitev. Svojih prednosti in slabosti se dobro zaveda. Prednosti, kot sta odlo¢nost in
hitra odzivnost na dogodke, redno uporablja pri svojem delu. Kot slabost je izpostavila
predvsem hitro vzkipljivost.

Obe vodji sta za pojem avtenti¢no vodenje ze sliSala. Pri podajanju odgovorov sta delovala
zelo prepricljivo, in tudi odgovori so odrazali visoko stopnjo optimizma ter zaupanja vase.
Opaziti je bilo, da svoje sledilce vodita zelo samozavestno, pri vodenju se odrazajo njune
vrednote, prepri¢anja, Custva in pozitivne misli. Oba se dobro zavedata svojih prednosti in
slabosti, katere pokazeta tudi svojim sledilcem. Svojim sledilcem zaupata in jim priskocita na
pomo¢, ¢e za njo prosijo. Poleg tega oba izpostavita, da izredno cenita mnenje sledilcev,
vendar opazata, da celoten tim deluje na zelo prijateljskem nivoju, kar véasih pripelje do
nepriznavanja odnosa zaposleni-vodja. V tak$nih primerih v¢asih pride tudi do slabe volje s
strani sledilcev, katera se nato odraza pri vodji in vzdusju v celotnem kolektivu.

3.3.2 Predstavitev metodologije merjenja avtenti¢nosti

Po Dimovskem et al. (2013) so meritve zaznane avtenti¢nosti vodje pomembnejse od meritev
lastne avtenticnosti, saj ima zaznana avtenti¢nost ve¢ji vpliv na avtenti¢no sledenje in na
rezultate z vidika sledilcev. Pomembno je, kako vodjo zaznavajo njegovi sledilci in da vodja z
njimi goji jasne, tesne in iskrene odnose.

V nadaljevanju najprej podam ugotovitve in interpretacijo rezultatov glede zaznane
avtenti¢nosti direktorja. Vprasalnik je vseboval 15 vprasanj, anketiranci pa SO svojo stopnjo
strinjanja s posameznimi trditvami dolocili z ocenami od 1 do 5, pri ¢emer je 1 pomenila
popolno nestrinjanje, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo. Maksimalno mozno $tevilo dosezenih
tock je bilo 75.
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Po Dimovskem et al. (2013) sem Klasificiral rezultate oziroma zbrane toc¢ke v 4 kategorije, in
sicer:

e 66 tock ali vec¢ - posameznik (vodja ali sledilec) je zelo avtenti¢na oseba

e 50 - 65 to¢k - Se vedno zelo zadovoljiva stopnja avtenti¢nosti, z moznostjo, da Vv
prihodnosti oseba postane zelo avtenti¢na

e 33 - 49 tock — posameznik je povprecno avtenticen

e 33 tock ali manj — posameznik ima resni¢ne tezave z avtenticnim vedenjem.

3.3.3 Zaznana avtenti¢nost direktorja

Vodje in zaposleni so izpolnili vprasalnik zaprtega tipa, pri ¢emer so ocenjevali avtenti¢nost
direktorja, kar pomeni, da je v tem vprasalniku $lo za meritev zaznane avtenti¢nosti. Kot ze
prej omenjeno, v Dimovskem et al. (2013) izpostavijo izreden pomen te meritve. V spodnji
sliki je prikazano povpre¢no Stevilo toCk, vezano na zaznano avtenti¢nost direktorja,
dodeljeno s strani vodij in zaposlenih (Slika 15).

Slika 15: Povprecno Stevilko tock vezano na zaznano avtenticnost direktorja, dodeljeno s
strani vodij in zaposlenih

75
70

65

59,25

60
55
50

45

40 M Direktor

W Zaposleni
35

Stevilo tock

H Vodje
30

25
20
15

10

[ %]

42



Stevila, prikazana nad stolpci na Sliki 15 izrazajo povpreéno Stevilo tock 5 vodij (oranZen
stolpec) in 8 zaposlenih (zelen stolpec). Na podlagi prej omenjene lestvice (v Dimovski et al.,
2013) zaklju¢imo, da so vodje mnenja, da je direktor podjetja zelo avtenti¢na oseba, saj SO mu
dodelili 66 tock in ga tako uvrstili v prvo kategorijo lestvice. Po drugi strani pa so zaposleni
direktorja uvrstili v drugo kategorijo z 59.25 tock in tako menijo, da direktor izraza zelo
zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti. Za primerjavo je na Sliki 15 dodano tudi direktorjevo
lastno mnenje (modri stolpec), kateri se vidi kot zelo avtenti¢na oseba, saj se je s kar 75.
toCkami uvrstil v prvo kategorijo.

V nadaljevanju je prikazana natan¢nejSa razClenitev ter povpre¢ne vrednosti ocen vodij ter

zaposlenih za posamezne trditve, ki se nanaSajo na zaznano avtenti¢nost direktorja. Za
primerjavo je dodano tudi direktorjevo mnenje o lastni avtenti¢nosti (Slika 16).
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Slika 16. Povprecne vrednosti ocen vodij in zaposlenih za posamezne trditve, ki se
nanasajo na zaznano avtenticnost direktorja

POVPRECNA VREDNOST ZAZNANE
AVTENTICNOSTI

Vas vodja deluje v interesu vseh sodelavcev

Vas vodja uposteva vase mnenje in mnenja
drugih

Vas vodja verjame v boljso prihodnost

Vas vodja je samozavestna oseba

Vas vodja je optimisti¢na oseba

Osebne teZave vasega vodje ne vplivajo na
obnasanje do sodelavcev

Vas vodja ima s sodelavci pristne odnose

Vas vodja zaupa svojim sodelavcem

Vas$ vodja se enostavno prilagaja spremembam

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

Vas vodja se pri delu ne pretvarja

Vas vodja ve, kaj ga motivira

Vas vodja ima jasno postavljene osebne cilje

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

Vas vodja pozna svoje lastne vrednote
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Iz Slike 16 je razvidno, da vodje direktorja zaznavajo kot zelo avtenti¢no osebo, kar se odraza
v visoki povpre¢ni oceni 4.4. Povpre¢na ocena s strani zaposlenih je 3.95, kar pomeni, da ga ti
zaznavajo kot avtenticno osebo. Razlog za prejeto vi§jo povprecno oceno s strani vodij kot
zaposlenih je verjetno dejstvo, da so vodje z direktorjem v dnevnem stiku ter ga tako bolje
poznajo, zaradi Cesar so ga natan¢neje ocenili po posameznih trditvah. S strani obeh
ocenjevalnih skupin je najviSje ocene prejel za trditve, katere se nanaSajo na optimizem,
samozavest, lastne vrednote in prilaganje na spremembe. Prav tako so enotnega mnenja, da
ima direktor jasno postavljene osebne cilje in dobro ve, kaj ga motivira ter se pri delu ne
pretvarja. S strani tako vodij kot zaposlenih je bil slabse ocenjen pri trditvah, ki se nanasajo na
zaupanje sodelavcem, pristne odnose z njimi in ravnanje v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

3.3.4 Lastna avtenti¢nost direktorja, vodij in zaposlenih

V prejsnji tocki sem preverjal v kak$ni meri vodje in zaposleni zaznavajo avtenti¢nost
direktorja, v tej tocki pa preverim lastno avtenti¢nost direktorja, vodij in zaposlenih ter
poskuSam ugotoviti, kak$no stopnjo avtenti¢nosti si pripisejo. V nadaljevanju so prikazane
povprecne vrednosti za direktorja (modri stolpci), vodje (oranzni stolpci) in zaposlene (zeleni
stolpci) po posameznih trditvah, ki se nanasajo na lastno avtenti¢nost (Slika 17).
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Slika 17: Povprecne vrednosti ocen za direktorja, vodje in zaposlene po posameznih
trditvah, ki se nanasajo na lastno avtenticnost

POVPRECNA VREDNOST LASTNE
AVTENTICNOSTI

Delujem v interesu vseh sodelavcev

Upostevam mnenja drugih

Verjamem v boljso prihodnost

Sem samozavestna oseba

Sem optimisti¢na oseba

Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje
do sodelavcev

Z zaposlenimi imam pristne odnose

Zaupam svojim sodelavcem

Brez vedjih tezav se prilagajam spremembam

Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili

Pri delu se ne pretvarjam

Vem, kaj me motivira

Imam jasno postavljene osebne cilje

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, stalisci

Poznam svoje lastne vrednote
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Iz Slike 17 je razvidno, da se direktor in vodje zaznavajo kot zelo avtenticne osebe, kar kazejo
tudi povprecne ocene 5 oziroma 4.49, zaposleni pa zaznavajo sebe kot avtenticne s povpre¢no
oceno 3.9. Vodje so si najvisje ocene dodelili pri trditvah, ki se nanasajo na lastne vrednote,
motivacijo in pozitivno gledanje v prihodnost. Sami sebe ocenjujejo kot zelo optimisti¢ne in
samozavestne osebe, prav tako delujejo v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. Slabse ocene so
si dodelili pri trditvah, ki se nanasajo na zaupanje med zaposlenimi ter odnose med njimi in
pri dolo¢anju osebnih ciljev. Podobno kot vodje so si tudi zaposleni najvisje ocene dodelili pri
trditvah, ki se nanasajo na optimizem, samozavest in delovanje v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili. Sami sebe vidijo kot osebe, ki delujejo v interesu vseh zaposlenih in delujejo v skladu
s svojimi prepricanji in stali$¢i. Slabse ocene so si dodelili pri trditvah, ki se nanaSajo na
prilaganje na spremembe, vpliv osebnih tezav na obnasanje do drugih in motivacijo.

3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila za vodstvo podjetja Avant car

Rezultati kvalitativne raziskave kazejo, da je v podjetju Avant car prisotno avtenticno
vodenje. Rezultati anketnih vpraSalnikov kazejo, da je direktor zelo avtenti¢na oseba, saj so
ga vodje po metodologiji Dimovskega (Dimovski et al., 2013) uvrstili v prvo kategorijo,
oziroma je oseba, ki izraza zelo zadovoljivo stopnjo avtenticnosti, saj so ga zaposleni uvrstili
v drugo kategorijo. Tudi povpre¢na ocena avtenti¢nosti potrjuje to dejstvo, saj je s strani vodij
znaSala 4.4, s strani zaposlenih pa 3.95.

Priporo¢ila za vodstvo podjetja sem oblikoval na podlagi slabSe ocenjenih trditev in
ugotovitev iz polstrukturiranega intervjuja s ciljem, da bodo pripomogla k izboljSanju teh
podrocij.

Direktor je bil s strani tako vodij kot zaposlenih slabse ocenjen pri trditvah, ki se nanasajo na
zaupanje med zaposlenimi, pristne odnose med njimi in ravnanje z moralno-eti¢nimi pravili. S
strani zaposlenih je slabSe ocene prejel pri trditvah, ki se nanasajo na njegovo delovanje v
interesu vseh zaposlenih ter uposStevanje njihovih mnen;j. Predlagal bi mu, da naj gradi na
transparentnih in iskrenih odnosih z zaposlenimi ter medsebojni komunikaciji, saj se bodo le
ti tako lazje identificirali z njim in tudi bolje razumeli njegovo delovanje. Prav tako bo z
razvijanjem samozavedanja in samoregulacije dosegel, da bo deloval v interesu vseh
zaposlenih in veckrat uposteval njihovo mnenje.

Pri zaznavanju lastne avtenti¢nosti vodij rezultati ankete kazejo na slabse ocene pri trditvah,
Ki se nanasajo na zaupanje in odnos med zaposlenimi ter dolocanje osebnih ciljev. Zaposleni
se prav tako tezje prilagajajo na spremembe, na njihovo delo pa dostikrat vplivajo osebne
tezave. V intervjuju z vodjema je bilo mozno zaznati tezave z motiviranjem zaposlenih. Oba
menita, da jim je denar Se vedno na prvem mestu, zaradi Cesar bi podjetju predlagal, naj
razmisli 0 moznosti nagrajevanja zaposlenih tudi med letom in ne samo na koncu leta.

47



Opaziti je tudi, da negativnost obeh vodij mo¢no vpliva na obnasanje zaposlenih in delovno
klimo v timu, kar posledi¢no pripelje do nezaupanja in slabega odnosa. Ceprav mnenje
zaposlenih vodjema veliko pomeni, tega na podlagi rezultatov, pridobljenih s strani samih ni
bilo opaziti. Predvsem vidim tezavo v tem, da je odnos med vodjema in zaposlenimi nekoliko
preveé sproséen, Kar je pripeljalo do zabrisane meje med tema nivojema. V tem primeru zato
veckrat pride do slabe volje s strani sledilcev, mnenje vodja pa vzamejo kot zalitev in ne kot
pomo¢. Zaradi slabega vzdus$ja v timu se vodja veckrat tudi umakneta, kar posledi¢no sledilci
obcutijo kot nedelovanje v njihov interes. V podjetju sta vodja doloc¢ena kot t.i. tiha oziroma
neuradna vodja, zaradi Cesar se sledilci v doloéenih situacijah obracajo na direktorja. Na tem
mestu bi podjetju predlagal uradno dolo¢itev nazivov, s ¢imer bi se razjasnili vpraSanji, kot
sta: kdo komu poroc¢a in na koga se kdo v doloceni situaciji obra¢a, kar bi nenazadnje vodilo
tudi k razbremenitvi direktorja.

Oba vodja se trudita obdrzati dobro vzdusje v timu in poskuSata graditi zaupanje med
zaposlenimi. Svoje sledilce vodita zelo samozavestno, saj je pri vodenju opaziti njune
vrednote, prepri¢anja, Custva in pozitivne misli. Zavedata se svojih prednosti in slabosti ter
kazeta visoko stopnjo optimizma ter prepricanja in zaupanja vase. Mnenje sledilcev obema
veliko pomeni, vedno jim priskocita na pomo¢ in jim tudi zaupata.

Tako na podlagi zgoraj zapisanega potrdim tezo tega magistrskega dela, ki pravi, da so v
izbranem podjetju prisotni elementi avtentiénega vodenja, ki pomagajo vodji pri vodenju
svojih sledilcev ter skupnem doseganju zastavljenih ciljev, kar pozitivno vpliva na boljse
rezultate in ugled podjetja.

V nadaljevanju bom na kratko povzel ugotovitve in odgovoril na raziskovalna vprasanja.

Raziskovalno vpraSanje 1: Ali je v izbranem podjetju prisotno avtenti¢no vodenje? Na
prvo raziskovalno vpraSanje odgovarjam pritrdilno. Med izvedbo raziskave sem tako na
podlagi anket kot intervjujev prisel do ugotovitve, da je v podjetju prisotno avtenti¢no
vodenje, na kar kazejo relativno visoke ocene posameznih vodij in zaposlenih.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali so v izbranem podjetju prisotni elementi avtenti¢nega
vodenja? Tudi na drugo raziskovalno vprasanje odgovarjam pritrdilno, saj sem preko anket in
intervjujev ugotovil prisotnost elementov avtentiénega vodenja. Slab$i rezultati so se sicer
pokazali le pri motiviranju zaposlenih.

Raziskovalno vprasanje 3: Na kakSen nacin vodje vplivajo na sledilce? Pri intervjuju je
bilo zaznati, da vodja v timu ohranjata dobro vzdus§je, gradita zaupanje med zaposlenimi ter
jih vodita zelo samozavestno. Pri vodenju je opaziti njune vrednote, prepri¢anja, ¢ustva in
pozitivne misli. Ugotovil sem tudi manjSo pomanjkljivost v odnosu med vodjema in
zaposlenimi in sicer, le ta je izrazito prijateljski, kar vodi do zabrisane meje med obema
nivojema.
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Raziskovalno vpraSanje 4: Ali avtenticno vodenje doprinese k uspehu v izbranem
podjetju? Po mojem mnenju avtentiéno vodenje vsekakor doprinese k uspehu v izbranem
podjetju. To trditev podpiram tudi z osebnim pogledom na vodenje v podjetju ter dodajam, da
je podjetje kljub tezkim gospodarskim razmeram ohranilo visoko raven profesionalnosti na
podro¢ju dolgoletnih odnosov s svojimi partnerji in dobavitelji. Svoj uspeh kazejo tudi s
Siritvijo na tuje trge in mobilnostjo elektri¢ne prihodnosti.

Za konec vodstvu podjetja podam priporocila, kako po mojem mnenju $e dodatno izboljsati
avtenticno vodenje v podjetju (Tabela 8).

Tabela 8: Priporocila vodstvu podjetja

Zaradi pomanjkanja komunikacije priporo¢am redne sestanke, S
katerimi  bi vsakodnevno na kratko pregledali odprte zadeve.
Komunikacija med direktorjem, vodji in sledilci bi se pri tem Se
okrepila, saj bi tako tudi sledilci imeli ve¢ moznosti za postavljanje
vprasanj in izrazanje lastnih mnen;.

1. KOMUNICIRANJE
ZNOTRAJ PODJETIJA

Neformalna srecanja zunaj podjetja, kot so teambuilding, organiziranje
zimskih $portnih aktivnosti, pohodi Vv hribe, obiski adrenalinskih
parkov, pikniki in drugo. Taksna sreCanja SO izrednega pomena za
ohranjanje dobrih odnosov med zaposlenimi. Ravno zaradi tak$nih
srecanj bi tako vodje kot sledilci ohranjali bolj posloven odnos v

2. ODNOSI V PODJETJU

podjetju in posledi¢no zmanj$ali nivo prijateljskega odnosa.

Podjetju svetujem, da obstojeci neuradni naziv »tihi vodja« nadomesti z
“ uradnim, s ¢imer bi danes zabrisano mejo med zaposlenimi in vodji
3. DOLOCITEV VODIJ | L oomim: 8 © danies zabrisano mejo Med 2apostenti g
izostrilo. Pri tem bi si vodje pridobili veéje spoStovanje s strani

sledilcev, kar pa bi nenazadnje vodilo tudi k razbremenitvi direktorja.

Podjetju priporo¢am, da vsem zaposlenim omogoc¢i ter jim tudi
4. RAZVOJKARIERE predstavi jasne Kkriterije za napredovanje glede na delovno dobo,
dodatno izobrazevanje in ocenitev posameznih vodjij.

Podjetju svetujem, da izvaja nagrajevanje tudi med letom in sicer v
5. NAGRAJEVANIJE/ obliki nefinanénih nagrad, kot so boni za usposabljanje in izobrazevanje

MOTIVIRANJE zaposlenih, vikend paketi z luksuznim vozilom, vstopnice za razne
prireditve in podobno.

Podjetju priporo¢am, da $e naprej spodbuja razvijanje samozavesti
zaposlenih. Pri tem naj si pomaga s tehniko razvijanja samozavesti z
mojstrskimi  izku$njami, saj po mnenju mnogih strokovnjakov
predstavljajo  najbolj vpliven pristop razvijanja samozavesti
posameznika.

Poleg tega priporocam tudi $irjenje pozitivnih povratnih informacij, saj
pomembno vplivajo na samozavest zaposlenih. Vodja morata veckrat
pohvaliti delo svojih sledilcev in tudi kritike morajo biti izkljuéno
usmerjene v delo in nikoli v sledilce. Na tak naéin bosta dosegla, da se
bodo tudi zaposleni pocutili kot pomemben ¢len znotraj podjetja.

6. SAMOZAVEST
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Podjetju svetujem spodbujanje razvijanja upanja zaposlenih in sicer s
7. UPANIJE tehniko postavljanja ciljev, pri Cemer so kljucnega pomena jasno

zastavljeni, realni ter merljivi cilji, katere vodja doloc¢a skupaj s sledilci.

»nadaljevanje«

»se nadaljuje«

Podjetju priporo¢am, da naj Se naprej spodbuja razvijanje optimizma med
8. OPTIMIZEM zaposlenimi, saj jim ta omogola osredoto¢anje na ugodne dogodke, ki
mocno povecajo njihovo samospostovanje in vnemo do dela. Hkrati pa
optimizem §¢iti zaposlene pred negativnimi izidi oziroma neuspehi. Tako
svetujem razvoj realisti¢nega optimizma v podjetju, ki zaposlenim omogoca
zmoznost uporabe optimisti¢nih in pesimisti¢nih razlagalnih stilov in glede
na situacijo le ti svoj stil prilagodijo.

Podjetju priporo¢am, da spodbuja razvoj proznosti zaposlenih. Kot
predpogoj za njihov razvoj je potrebno spodbudno delovno okolje, za
9. MISELNA katerega poskrbi vodja. Taksno okolje omogoca spremembe in dovoljuje
PROZNOST razvoj osebnostne rasti in samospoStovanja zaposlenih ter zagotavlja
delovna mesta, kjer prihaja do razvoja pripadnosti zaposlenih podjetju.
Tako podjetju svetujem uporabo strategije za razvoj proznosti, osredotoceno
na tveganje. Pri tej strategiji gre za zmanjSanje tveganj in dejavnikov stresa,
ki povecujejo verjetnost nezazelenih rezultatov. Priporocljivo je, da podjetje
zaposlenim nudi zdravstvene ugodnosti ter programe pomodci, kjer bi
zmanj$evali psihi¢na in fizi¢na tveganja.

Na podlagi izvedene kvalitativne raziskave v podjetju Avant car sem oblikoval priporocila
vodstvu podjetja, ki so predstavljena v Tabeli 8. Kot ugotovimo, pozitivni psiholoski kapital
in s tem prava mera samozavesti, upanja, optimizma in miselne proznosti doprinesejo k dvigu
tako zazelenih finan¢nih kot nefinan¢nih rezultatov. S tem mislim predvsem na zadovoljstvo
in dobro pocutje zaposlenih ter njihovo pripadnost podjetju. Na podlagi omenjenih priporo¢il
podjetju predlagam, naj se v prihodnje $e naprej osredotoéa na razvijanje elementov
avtenti¢nega vodenja, saj menim, da bo vodstvo s pomocjo le teh Se dodatno izboljsalo nacin
avtenti¢nega vodenja.

SKLEP

Sodobne organizacije 21. stoletja ne stremijo ve¢ samo k dobicku podjetja kot primarnemu
cilju, ampak se osredotocajo predvsem na zadovoljevanje potreb vseh deleznikov. Ravno te
spremembe, ki se dogajajo v zadnjih letih, spodbujajo podjetja k pristnemu avtenticnemu
vodenju. Taks$ne organizacije potrebujejo avtentine vodje, Saj so le ti sposobni v podjetju
ustvariti pozitivno misljenje, spodbujati zaposlene k osebnostni rasti in jim pomagati pri
uresni¢evanju njihovih ciljev in ciljev organizacije. Zavedajo se, da je znanje tisto, ki jim
prinese trajne konkurencéne prednosti, Katere jih spodbujajo k nenehnemu ucenju in
izpopolnjevanju. Avtenticni vodja mora biti predan nenehnemu ucenju in $irjenju znanja na
svoje podrejene, saj s tem pridobiva pripadnost in zaupanje sledilcev, kar pozitivno vpliva na
rezultate in ugled podjetja.
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Osnovni cilj magistrskega dela je bil analizirati elemente avtenti¢nega vodenja in jih prikazati
na primeru izbranega podjetja. Obravnavano problematiko sem na zacetku preuceval iz
teoreticnega vidika, kar sem predstavil v prvem poglavju. V njem sem preucil razli¢ne
definicije avtenti¢nosti in avtentiCnega vodenja, ki jih navajajo Stevilni tuji in domaci avtorji.
V nadaljevanju sem podrobno predstavil tudi znacilnosti in sposobnosti avtenticnih vodij ter
razli¢ne nacine usposabljanja le teh. V drugem poglavju sem avtenti¢no vodenje podkrepil Se
s preucevanjem njegovih elementov, kateri so pozitivni psiholoski kapital, samoregulacija,
samozavedanje, pozitivno modeliranje in lasten pozitivni razvoj. V teoreticnem delu sem
uporabil metodo deskripcije, ki pojave opisuje, opazuje, primerja, analizira in ustvarja sklepe
na podlagi povezav. Poleg omenjene metode sem uporabil tudi metodo komparacije za
primerjanje, analiziranje in preufevanje ugotovitev posameznih avtorjev. Osnovo za teoreticni
del predstavljajo sekundarni viri podatkov, predvsem tuja znanstvena literatura s podrocja
avtenti¢nega vodenja.

Tretje poglavje magistrskega dela sem zaklju¢il s kvalitativno raziskavo na primeru podjetja
Avant car, v sklopu katere sem raziskoval prisotnost avtenticnega vodenja in njegovih
elementov v izbranem podjetju. Najprej sem predstavil podjetje Avant car, cemur je sledila
predstavitev raziskovalne zasnove in metodologija ter analiza in interpretacija rezultatov.
Kvalitativna raziskava je bila izvedena na podlagi opazovanja, anonimnih anketnih
vpraSalnikov zaprtega tipa in polstrukturiranega intervjuja. Na koncu sem predstavil se
priporocila za vodstvo podjetja. Z namenom izlocanja pristranskosti in subjektivnosti sem se
opiral na ve¢ razli¢nih virov pridobivanja informacij, in sicer tako na interne vire podjetja kot
tudi na lastne izku$nje in opazovanje z udelezbo.

V magistrskem delu sem tako izpolnil zastavljeni osnovni cilj kot tudi pomozne cilje ter
potrdil temeljno tezo, ki pravi, da so v izbranem podjetju prisotni elementi avtenti¢nega
vodenja. Ti elementi pomagajo vodji pri vodenju svojih sledilcev do skupnega doseganja
ciljev, kar pozitivno vpliva na boljse rezultate in ugled podjetja. Skozi ugotovitve teoreticnega
in prakti¢nega dela sem odgovoril tudi na zastavljena raziskovalna vpraSanja, ter menim, da je
Vv podjetju prisotno avtenti¢éno vodenje in njegovi elementi, katere sem prepoznal tudi pri
posameznih vodjih. Avtenti¢éno vodenje tako doprinese k uspehu v izbranem podjetju, kar
poleg opravljene raziskave potrdim tudi z osebnim pogledom na vodenje.

V magistrskem delu sem prepoznal tudi doloCene vsebinske, metodoloske in Casovne
omejitve. Vsebinske omejitve se nanasajo predvsem na sekundarne vire, na katerih temelji
preucevani konstrukt. Te omejitve sem skuSal presei z uporabo razli¢nih virov informacij.
Metodoloske omejitve so povezane z moznostjo obstoja subjektivnega pogleda na tematiko,
kar sem presegel s pomo¢jo metode triangulacije. Med ¢asovne omejitve pri raziskovalnem
delu pa sodi interval zajemanja podatkov, saj je bila raziskava izvedena v aprilu 2014,
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KAZALO PRILOG

Priloga 1: Opomnik za polstrukturirani INTEIVJU: .........ccovevieiieii e 1
Priloga 2: Anketni vprasSalnik zaprtega tipa za vodje in zaposlene..........ccccvcvveviieiiiieiiiiennn, 2






Priloga 1: Opomnik za polstrukturirani intervju:

1. Kako bi opisali sebe kot vodjo na splosno (va$ stil vodenja, odnos s sledilci,
komuniciranje, cilji pri vodenju)?

2. Ali ocenjujete, da ste uspesen vodja? KaksSen naj bi bil po vaSem mnenju uspes$ni vodja?
Kaj je tisto, kar ga odlikuje kot odli¢nega vodjo?

3. Kaj je tisto, kar po vaSem mnenju spodbudi zaposlene, da so motivirani in zadovoljni na
delovnem mestu ter da ¢utijo pripadnost podjetju?

4. Ali kot vodja delujete v skladu s svojimi prepric¢anji in vrednotami?

5. Na kaks$en nacin si pridobite spostovanje in kredibilnost ter zaupanje svojih zaposlenih?
6. Ali bi rekli zase, da ste samozavestna, optimisti¢na in pozitivno naravnana oseba?

7. Kaksen pomen dajete odnosu svojih zaposlenih, kako ga ohranjate in gradite ta odnos?

8. Ali ste kdaj zaznali, da se vasa slaba volja ali negativnost odraza pri vasih sodelavcih in ¢e
ste, ali ste kaj ukrepali glede tega in kako?

9. Kaj vam pomeni mnenje svojih sodelavcev? Ali jim priskocite na pomo¢, ko vas za to
prosijo?

10. Ali se zavedate svojih prednosti in slabosti pri vodenju? Ali bi jih lahko nekaj izpostavili?

11. Kako odreagirate v tezkih situacijah? Se vam zdi, da ste se sposobni obvladati in na
kakSen nacin?

12. Kako se soocate z vsakodnevnim stresom na delovnem mestu?
13. Kaksni so vasi nacrti za prihodnost na podroc¢ju vodenja?

14. Bi zeleli izpostaviti Se kaj na temo avtenticnega vodenja?



Priloga 2: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za vodje in zaposlene

Spostovani,

prosim Vas za pomoc¢ pri raziskovanju avtenticnega vodenja v okviru svojega magistrskega
dela. Anketa je anonimna in Vam ne bo vzela ve¢ kot 10 minut VaSega ¢asa. Prosim za
iskrenost in natancnost Vasih odgovorov, saj mi boste na ta naCin pomagali ugotoviti
dejansko stanje v podjetju.

Prosim, da pri vsaki spodaj napisani trditvi oznacite ustrezno Stevilko tako, da pri tem
upostevate: 1 = Sploh se ne strinjam, 2 = Se ne strinjam, 3 = Niti se strinjam niti se ne
strinjam, 4 = Se strinjam, 5 = Popolnoma se strinjam.



Vas vodja pozna
svoje lastne vrednote

Vas vodja ravna v
skladu s svojimi
vrednotami,
prepricanji, stalis¢i

Vas vodja ima jasno
postavljene osebne
cilje

Vas vodja ve, kaj ga
motivira

Vas vodja se pri delu
ne pretvarja

Vas vodja se ravna v
skladu z moralno-
eticnimi pravili

Vas vodja se
enostavno prilagaja
spremembam

Vas vodja zaupa
svojim sodelavcem

Vas vodja ima s
sodelavci pristne
odnose

Osebne tezave vasega
vodje ne vplivajo na
obnasanje do
sodelavcev

Vas vodja je
optimisti¢na oseba

Vas vodja je
samozavestna oseba

Vas vodja verjame v
boljso prihodnost

Vas vodja uposteva
vase mnenje in
mnenja drugih

Vas vodja deluje v
interesu vseh
sodelavcev

I. Vas$ vodja:




Il. Zase lahko trdite:

Poznam svoje lastne
vrednote

Ravnam v skladu s
svojimi vrednotami, 1 2 3 4 5
prepricanji, stalisci
Imam jasno
postavljene osebne 1 2 3 4 5
cilje
Vem, kaj me motivira 1 2 3 4 5

Pri delu se ne
pretvarjam
Ravnam v skladu z
moralno-eti¢nimi 1 2 3 4 5
pravili

Brez vecjih tezav se
prilagajam 1 2 3 4 5
spremembam
Zaupam svojim
sodelavcem

Z zaposlenimi imam
pristne odnose
Moje osebne tezave
ne vplivajo na
obnasanje do
sodelavcev

Sem optimisti¢na
oseba

Sem samozavestna
oseba

Verjamem v boljso
prihodnost

Upostevam mnenja
drugih

Delujem v interesu
vseh sodelavcev

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al. Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji, 20093, str. 101-123; V. Dimovski
et al., Napredni management, 2013, str. 17-44, str. 107-152; B. J. Avolio & Gardner W. L., Authentic leadership
development: Getting to the root of positive forms of leadership, 2005, str. 315-338.



