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uvoD

Zanimanje za vodenje (angl. leadership) je prisotno v vseh kompleksnih civilizacijah. Ze
Platon je v Drzavi razlikoval med voditelji, ki jih je imenoval zlati mozje, od bronastih
moz, ki niso bili namenjeni za vodenje drugih (Avery, Witte, Hilb & Bell, 2004, str. 3).
Vodenje ni omejeno samo na poslovno sfero, temve¢ je pojem §irSi in zaobjema razlicna
druzbena podroc¢ja, kot so politika, izobrazevanje (Soupios & Mourdoukoutas, 2015,
str. 1), Sport in vsa druga podrocja, na katerih lahko vodja vpliva na delovanje drugih ljudi
(Bacon, 2012, str. 12-19; Gonzalez, 2012).

Trajnostno vodenje (angl. sustainable leadership) je v teoretski koncept vodenja vneslo
iskanje ravnotezja med ekonomskimi, druzbenimi in okoljskimi zahtevami (Gonzalez-
Perez & Leonard, 2013; Peterlin, Dimovski & Penger, 2013) ter tezis¢e odgovornosti za
prezivetje vseh Zivih sistemov preneslo od avtentinega vodje na kolektivno vodenje
(Gonzalez, 2012; Peterlin, 2014). Ta prehod je temeljni izziv razvoja vodenja v
prihodnosti, saj sta kompleksnost in hitrost sprememb, ki smo jima prica, preveliki, da bi ju
lahko obvladoval posameznik (Peterlin & Dimovski, 2014).

Ze skoraj desetletje se namre¢ soodamo s finanéno oziroma ekonomsko krizo in smo v
nekaks$nih izrednih razmerah (Krugman, 2009, str. 170-190). Na globalni ravni smo pri¢a
terorizmu, vojnam, naravnim nesreCam in vse ve¢jim Kulturnim razlikam, na drugi strani
pa se zaostrujejo zahteve po vecji ekonomski ucinkovitosti, ki so utemeljene z razvojem
tehnologij in inovacij. Vodenje za blaginjo zaposlenih ter s tem posledi¢no za organizacijo,
druzbo kot celoto in naravno okolje je velik izziv, zato je iskanje ravnotezja med vcasih
nasprotujo¢imi si zahtevami in interesi priloZnost za razvoj vodenja, ki je utemeljeno na
osebni etiki in morali posameznika, ki deluje onkraj lastnih interesov v skupno dobro
(Peterlin, 2014). Zato je zelo pomemben celosten razvoj osebnosti vodje ter njegovo
zavedanje sebe in drugih, pri katerem ima ¢uje¢nost (angl. mindfulness), ki jo v tej nalogi
in v povezavi s trajnostnim vodenjem obravnavam, vodilno mesto. V teoriji se je pojavil
izraz Cujenostno vodenje (angl. mindfulness leadership), utemeljeno na samovodenju
vodje (angl. self-leadership), ki izhaja iz samozavedanja vodje, njegove osebne preobrazbe
in zmoZnosti navdihovanja drugih (Gonzalez, 2012). Cujeénost pomeni zaznavati stvari
take, kot so v danem trenutku, brez filtrov in presojanja (Stahl & Goldstein 2010, str. 15).

Znanstvenik Kabat-Zinn (1982) opredeljuje cujecnost kot posebno stanje zavesti, s katerim
namerno usmerjamo pozornost na sedanji trenutek, na trenutno izku$njo, brez presojanja in
ocenjevanja. Cuje¢na meditacija izvira iz budizma, meditacijska tehnika pa se osredoto¢a
na prijazno in ljubeCo pozornost ter zavedanje trenutka, kar se povezuje s sprejetostjo,
odprtostjo in radovednostjo (Shapiro & Carlson, 2009). Meditacija je na Zahodu izgubila
verski predznak in se je premaknila v sfero sekularnosti (Tancig, 2015). Pomembno je
redno izvajanje cuje¢nih praks, kar ne le izbolj$a fizicno in dusevno pocutje, temvec tudi
pripomore k spremenjenemu odzivanju na tezave in njihovemu reSevanju. Ucenje
1



Cujecnosti ucinkuje najbolj takrat, ko postane del posameznikovega zivljenjskega sloga
(Cerneti¢, 2011, str. 25-36).

Danes Cujecnost preucuje podrocje nevroznanosti, ki obravnava vpliv uporabe razli¢nih
CujeCnih praks na Cloveka v razliénih zivljenjskih obdobjih — govorimo o Cuje¢nostni
nevroznanosti (angl. mindfulness neuroscience) (Tang & Posner, 2013; Tancig, 2015).
Uporaba in raziskovanje CujeCnosti potekata na Stevilnih podrocjih, zlasti v medicini,
pedagoskih procesih in psihologiji.

Kabat-Zinn (1982) je avtor prvega strukturiranega treninga ¢ujeCnosti za obvladovanje
stresa (angl. Mindfulness-Based Stress Reduction ali MBSR), katerega redno izvajanje
povzro¢i spremembe v tistem delu mozganov, ki so povezani s spominom, ucenjem,
zavzemanjem perspektive in Custvenim odzivanjem. Zato se je v okviru kognitivno
vedenjske znanosti in na podlagi MBSR razvil program kognitivne terapije, utemeljene na
Cuje¢nosti (angl. Mindfulness Based Cognitive Therapy ali MBCT) (Cerneti¢, 2011, str. 25-
36; Tancig, 2015). Zaradi dobrih rezultatov obeh programov so se razvili intervencijski
programi, utemeljeni na ¢uje¢nosti (angl. Mindfulness-Based-Interventions ali MBIs) in
vkljucujejo tudi borilne vescine Daljnega vzhoda, kot so taj ¢i, aikido ali tekvando, ter
vplivajo na razvoj celostne osebnosti in izvrSilnih funkcij, kar je pomembno tudi z vidika
vodenja (Tancig, 2015). Kljub razkoraku med zahtevami globalnega delovnega okolja in
zrelostjo voditeljev na vseh ravneh delovanja druzbe je zelo malo raziskav o obstoju in
trendih prakticiranja cujecnosti ter vplivu na vlogo in razvoj vodij ter razvoj teorije
vodenja (Frizzell, 2015).

Predmet obravnave in raziskovanja mojega magistrskega dela je na podlagi studije vodij na
razli¢cnih ravneh vodenja organizacije ali projektov ugotoviti, kako se kazejo rezultati
izvajanja Cujecnosti na vlogo vodje in ali lahko ¢uje¢nost opredelimo kot dejavnik razvoja
trajnostnega vodenja. Glavni cilj magistrskega dela je raziskati, ali strukturirana in
organizirana uporaba praks in programov ¢ujecnosti vpliva na izboljSanje praks vodenja k
trajnostnemu vodenju, ter podati podlage in priporo¢ila za ustrezno oblikovanje ciljev,
vsebine in izvedbo programov Cujeénosti za trajnostno vodenje. Med prakse in programe
Cujeénosti sem uvrstila tako ¢uje¢nostno meditacijo kot tudi prakse in programe Cujeénosti,
ki temeljijo na intervencijskih programih. Pomozni cilj magistrskega dela je prouciti
vednost 0 obstoju in uporabi ¢uje¢nih praks in programov med vodji, pregledati njihovo
vklju€enost v prakse in programe cujecnosti ter ovrednotiti vpliv izvajanja ¢ujecnosti na
kakovost Zivljenja posameznika in hjegovega odnosa z drugimi.

Raziskovalna vpraSanja so:

1. Kako vodje zaznavajo uporabo meditativnih cujecnih praks in na cujecnosti
utemeljenih programov na razvoj trajnostnega vodenja?
2. Katera praksa ali program cujecnosti na vodje najbolj pozitivno u¢inkuje?
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3. Ali bi podprli oblikovanje programov cuje¢nosti vV okviru izobrazevalnih programov?
4. Ali bi se udelezili programov in praks cujecnosti v okviru izobrazevalnih programov za
razvoj trajnostnega vodenja?

Magistrsko delo ima tri poglavja. V prvem poglavju sem opredelila trajnostni razvoj in
trajnostno vodenje ter izhodisca in prvine trajnostnega vodenja. Opredelila in pojasnila sem
koncepte in teorije vodenja ter posebej predstavila tiste koncepte in teorije vodenja, ki
temeljijo na obcutkih, mislih in intuiciji ter se neposredno ali posredno prepletajo s
Cujecnostjo: (1) avtenticno vodenje; (2) Gardnerjeva teorija mnogoterih inteligentnosti;
(3) eticno vodenje; (4) spiritualno vodenje; (5) sluznostno vodenje; (6) kreativno vodenje;
(7) holisticno vodenje; (8) vodenje s hvaleznostjo; (9) karizmatiCno vodenje; in
(10) pripovedovanje zgodb. V nadaljevanju sem osvetlila mozne koncepte razvoja vodenja
v prihodnosti. V drugem poglavju sem opredelila konstrukt Cuje¢nosti in predstavila
budisti¢ni izvor ¢ujecnosti in preucevanje Cujecnosti na Zahodu ter vrednostno in prakti¢no
prekrivanje med daljnevzhodnim in zahodnim konceptom c¢uje¢nosti. Izhajala sem iz
sodobnih teoretskih pristopov k ¢ujecnosti ter opredelila mehanizme delovanja Cujec¢nosti,
podro¢ja uporabe cuje¢nih praks in programov cujeCnosti. Predstavila sem teoretiCna
izhodi§¢a in prakticne pristope k uéenju Cujenosti in uporabnost Cuje¢nih praks ter
predlagala oblikovanje programa CujeCnosti za trajnostno vodenje. Tretji, empiricni del
magistrskega dela je sestavljen iz ankete in intervjujev. Kvantitativno raziskavo sem
izvedla s spletno anketo na izbranem vzorcu vodij doma in v tujini. Pri oblikovanju vzorca
in vprasalnika sem upostevala ve¢ meril: (1) poznavanje in uporaba cuje¢nih praks;
(2) enakovredna zastopanost moske in Zenske populacije na razlicnih poloZajih v hierarhiji
vodenja; (3) razli¢ne starostne skupine vodij; (4) razli¢na dolzina obdobij vodenja.

Vprasalnik sem poslala strokovnim zdruzenjem, katerih ¢lanica sem ter ki delujejo doma in
v tujini: ZdruZenje Manager, Zdruzenje nadzornikov Slovenije, Zdruzenje Rotary klubov,
Zdruzenje seniorjev Slovenije ter posami¢no tistim znanim vodjem, ki niso ¢lani nobenega
od teh zdruzenj in uporabljajo prakse ¢uje¢nosti. Pri analizi anketnega vprasalnika sem za
izbrane podatke s pomocjo predhodnega zbiranja podatkov uporabila statistiéni program
SPSS ter rezultate pojasnila s splosno opisno statistiko, frekvencno analizo, metodo
korelacije med posameznimi spremenljivkami in kontingencne tabele za primerjavo med
samimi spremenljivkami oziroma trditvami (multitabele).

Zaradi vecje pojasnilnosti korelacije med Cujecnostjo in razvojem trajnostnega vodenja
sem z izbranimi vodji opravila poglobljen nestrukturiran intervju. V sklepnem delu sem
razvoj posameznika, druzbe in okolja. Osvetlila sem tudi temeljne dileme, ki se kaZejo v
rezultatih raziskave, ter nakazala reSitve in oblikovala priporocila in usmeritve, na podlagi
teoreticnih in empiri¢nih izsledkov raziskave pa sem konceptualno opredelila vpliv
cujecnosti na razvoj trajnostnega vodenja.



1 OPREDELITEV TRAIJNOSTNEGA VODENJA

1.1 Vpliv trajnostnega razvoja na trajnostno vodenje

Velika finan¢na kriza, ki je leta 2008 nastala kot posledica akutnih problemov, ki so jih
povzrocile intenzivne spremembe na finan¢nih trgih, ter se je prevesila v politicno in
socialno krizo in zadeva prav vsakogar, je tisti razlog, ki zahteva odgovore na vprasanje,
zakaj vplivni delezniki, predvsem pa voditelji na vseh druzbenih ravneh, niso bili kos
polozaju in kaksni bi morali biti, da bi se lahko v prihodnje kriznim situacijam izognili ter
krize preprecili. Ob upostevanju, da je vodenje znotraj celotne druzbe razprSeno na razlicne
deleznike: vlado, organizacije, sindikate, strokovna zdruzenja, lokalne skupnosti, univerze
in javni servis; razprseno pa je tudi na veliko ravni v gospodarskih organizacijah in v
celotni druzbi (J. W. Gardner, 1993, str. xvi) ter na planetu, se odgovori ponujajo v
trajnostnem razvoju druzbe, katere delezniki uposStevajo soodvisnost druzbe, narave in
gospodarstva.

1.1.1 Koncept trajnostnega razvoja

Trajnostni razvoj je zelo Sirok ve¢pomenski pojem. Po splosno sprejeti opredelitvi, Ki jo je
v okviru Ekonomske komisije za Evropo pri Zdruzenih narodih (angl. The United Nations
Economic Commission for Europe ali UNECE) v svojem porocilu predstavila
Bruntlandova komisija leta 1987, gre za zadovoljevanje potreb sedanje generacije
Clovestva na nacin, ki ne ogroza prihodnosti prihodnjih generacij (Garcia Sanchez &
Prado-Lorenzo, 2013; UNECE - Info, b.l.).

Koncept trajnostnega razvoja temelji na mocnem gospodarskem in socialnem razvoju,
predvsem najranljivejSih skupin ljudi, ki se spopadajo z revscino, pri tem pa je pomembno
paziti na zas¢ito naravnih virov in okolja (UNECE - Info, b.l.). Koncept trajnostnega
razvoja je vplival na odnos drzav do soodvisnega gospodarskega, socialnega in okoljskega
razvoja ter jih usmeril v sodelovanje na najpomembnejSih podrocjih, ki zadevajo planet
(UNECE - Info, b.l.). Kadar se trajnostni razvoj nanaSa na organizacije, gre za vodenje
organizacij s pogledom, uprtim v prihodnost, in upostevanje blaginje prihodnjih generacij,
ustvarjanje inovativnih trajnostnih reSitev z namenom zmanj$anja izCrpavanja naravnih
virov. Pri tem gre za strateSki pogled na okolje in proaktivnost za doseganje Zelenih
sprememb, pa tudi za odlocenost zadeve spremeniti na bolje, ne da bi se odrekli
ucinkovitosti in uspesnosti, kar je mogoce le z drugace naravnanimi vodji, ki organizacije
vodijo po trajnostnih nacelih (Rainey & Araujo, 2015, str. 13-15).

1.1.2 1Izhodis¢a za razvoej trajnostnega vodenja

Izhodis¢a za razvoj trajnostnega vodenja najdemo ze v klasicnih in transakcijskih

paradigmah vodenja. Ze Drucker (2001, str. 9-10) je bil prepri¢an, da smo v obdobju
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globoke tranzicije, ki nam bo prinesla globlje spremembe od tistih, ki so jih povzrocile
industrijska revolucija v 19. stoletju, velika predvojna gospodarska kriza in druga svetovna
vojna. lzziv postaja vodenje samega sebe, kar povzroc¢a spremembe v nacinu razmisljanja
tako organizacij kot tudi posameznikov, pred nami pa je tudi sprememba narave in
strukture gospodarskega sistema (Drucker, 2001, str. 154). Se zlasti organizacije se morajo
v zaostrenem konkurencnem boju preoblikovati, ker se soofajo z nenehnimi izrazito
pospeSenimi ekonomskimi, politi¢nimi in tehnoloSkimi spremembami, posledica hitrosti
sprememb pa je slabse obvladovanje ali celo neobvladovanje poloZaja, kar povzroc¢a vse
ve¢ stresa (Adizes, 2011, str. 10-15). Svet torej postaja vse bolj soodvisen, zato
potrebujemo voditelje, ki bi lahko nagovorili vse interesne skupine ljudi in ki bi znali
reSevati sploS$na vprasanja celotnega Clovestva (J. W. Gardner, 1993, str. 27-28), ter skupne
oziroma povezane sistemske resitve, ki jih bodo reSevali sistemski voditelji in sistemski
svetovalci (Adizes, 2011, str. 72).

J. W. Gardner (1993, str. xvi) opozarja, da je osredotoCanje na vodenje samo jalovo in
neustrezno. Gre namre€ za izpolnjevanje namena skupine, pri cemer pospesSevalec procesa
ni le uc¢inkoviti vodja, temve¢ so to tudi inovatorji, podjetniki in misleci, ki imajo na voljo
ustrezne vire ter se soo¢ajo z vprasanjem morale in socialne kohezije. Sooceni smo namre¢
z zelo nevarnimi groznjami — nevarnosti terorizma in moznost jedrskega spopada sta le dve
od Stevilnih drugih grozenj — in z veliko moznostjo popolne ekonomske katastrofe, ki
zahtevajo prenos humanisti¢nih nacel v proces vodenja (J. W. Gardner, 1993, str. xvi).

1.1.3 Prvine trajnostnega vodenja

Danes se clovestvo sooca s petimi poglavitnimi sistemskimi vprasanji. Med njimi je na
prvem mestu hitra rast prebivalstva, ki je ob ogrozajo¢ih podnebnih spremembah,
narascajocem pomanjkanju vodnih virov in zmanjSevanju fosilnih virov energije groznja
prehranski varnosti (Kurucz, Wheeler & Colbert, 2013, str. 85-88). NakopiCeni sistemski
izzivi vkljucujejo razlicne deleznike (vlade, podjetja in civilno druzbo), vplivajo na
razli¢ne ravni delovanja (lokalno in globalno), so v mo¢nem soodvisnem razmerju, njihovo
reSevanje pa presega kratkoro¢nost politi¢nega delovanja (Kurucz, Wheeler & Colbert,
2013, str. 85-88).

Vodenje kompleksnih izzivov zahteva drugac¢no opredelitev vodenja in bistveno drugaéne
pristope k vodenju, prilagojene hitro spreminjajo¢emu se poslovnemu okolju in kriznim
obdobjem (Rainey, 2013, xvii-xviii). Zato je Rainey (2013, str. 1-22) izraz vodenje
dopolnil s prvinama trajnosti in vizionarstva. Govorimo o prizadevanju za trajnostno
vodenje (angl. pursuit of sustainable leadership — PSL), ki vkljucuje prizadevanje vodje za
nenehno izboljSanje, u€enje in samorazvoj z namenom postati pravi strateSki vodja s
trdnimi naceli, filozofijo in vrednotami kot bistvenimi dejavniki sposobnosti za doseganje
trajnostnega uspeha. S tem omogocajo prehod in preobrazbo na visjo raven zahtevnosti
vodenja. Gre tudi za vizionarsko strateSko vodenje (angl. visionary strategic leadership —
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VSL) z zahtevo po vodji, ki pravocasno ozavesti spremembe v poslovnem okolju, razume
njihove vzroke in posledice ter prihodnje ucinke in trende ter ima sposobnosti za
spodbujanje inovativnosti in vodenje sprememb in ljudi za doseganje Zelenih rezultatov.
Pri tem je zavezan k varovanju premozenja, intelektualnega kapitala, blaginje in odnosov z
delezniki ter trajnostnemu uspehu.

Kuruzc et al. (2013, str. 4-5) menijo, da lahko zagotovimo prihodnost bodo¢im
generacijam le tako, da spremenimo nacin zivljenja in delovanja posameznika ter
upravljanje planeta in globalne ekonomije, pri cemer nosijo veliko odgovornost voditelji
prihodnosti, katerih naloga je upravljati spremembe k bolj trajnostni druzbi ter v
vsakdanjem delovanju v organizacijah vpeljati razgovore o trajnostnem razvoju druzbe ter
postopoma preoblikovati vizijo, cilje in delovanje organizacij na trajnostno pot.

Tideman, Arts & Zandee (2013, str. 17-33) opredeljujejo novo ekonomsko teoreti¢no
paradigmo, ki ekonomijo uvr§¢a med druzbene vede. Ljudi, ki so Custvena, socialna in
duhovna bitja, v ekonomskem ravnanju namre¢ poganjajo ve¢ kot le funkcionalne in
racionalne potrebe, trgi pa so manifestacija ¢loveskega vedenja in se razvijajo skozi
¢asovno prizmo. Temeljne razlike med obstojeco in novo ekonomsko teoreticno paradigmo
so predstavljene v Tabeli 1.

Tabela 1: Primerjava obstojece in nove ekonomske teoreticne paradigme

Obstojeca Nova
Ponudba in povprasevanje: Namen ekonomije je Ekonomija je druzbena veda, ki je ugotovila, da ljudi
uskladiti materialne potrebe (zahteve) z poganjajo ve¢ kot le funkcionalne in racionalne
materialnimi viri (sredstva), ki so redki po naravi. | potrebe; zakoni med ponudbo in povprasevanjem.

Teorija uéinkovitih trgov: trgi teZijo k ravnovesju. | Trgi so izraz socialnega ¢loveskega vedenja in se v
¢asu nenehno razvijajo.

Racionalna teorija agenta: ljudje so racionalni in Ljudje so ve¢ kot racionalni in funkcionalni agenti: so
individualisti¢ni agenti. tudi Custvena, socialna in duhovna bitja s skladnimi
potrebami.

Vir: Povzeto in prirejeno po S. G. Tideman, M. C. Arts in D. P. Zandee, Sustainable Leadership: Towards a
Workable Definition, 2013, str. 21.

Nova ekonomska paradigma presega stroga trzna nacela zakona ponudbe in povprasevanja,
ker uposteva, da so trgi odraz ¢lovekovega vedenja in vpliva, ter so kot taki v nenehnem
soodvisnem gibanju in razvoju. Z vstopom novih spoznanj na podrocje teorije vodenja in
organizacije (socialna nevroznanost) in z mega trendi v poslovnem in makroekonomskem
kontekstu (celosten trajnostni razvoj) je potreba po novi paradigmi vodenja po trajnostnih
nacelih nujna, kar Se zlasti velja za opredelitev Zelenih lastnosti vodje, ki jih lahko
razdelimo v Sest kategorij, ki se v angleSkem jeziku vsa za¢nejo na ¢rko C, zato govorimo
0 modelu 6 C (Tideman, et al., 2013, str. 17-33): (1) kontekst (angl. context), (2) zavest
(angl. consciousness), (3) kontinuiteta (angl. continuity), (4) povezanost (angl. connected),
(5) kreativnost (angl. creative) in (6) kolektivno (angl. collective). Bistvene nove prvine
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trajnostnega vodenja, od katerih so tri miselne (kontekst, zavest in kontinuiteta), tri pa so
nova znanja in kompetence (povezanost, kreativnost in kolektivnost) povzemam v
Tabeli 2.

Tabela 2: Prvine trajnostnega vodenja

Prvine trajnostnega vodenja Pojmi iz ekonomije in poslovnih ved
Kontekst Priznavanje neodvisnosti; kompleksnost; dvoumnost; medsebojna
povezanost, merjenje omejitev; regulatorji; megatrendi
Zavest Miselnost; svetovni nazor, prepricanja; mentalni modeli; odnosi.
Kontinuiteta Dolgoro¢na obzorja; pogum; mo¢; skupni namen; osredoto¢enost;
procesi sprememb
Povezanost V sluzbi potreb vseh zainteresiranih strani, tako dolgoro¢nih kot tudi

kratkoro¢nih; vplivanje; sodelovanje; zaupanje; poStenost; altruizem;
sorodnost, potrebe namesto zelja

Kreativnost Inovacije za trajnostno ustvarjanje skupnih vrednosti; trajnostni poslovni
modeli; novi modeli merjenja vrednost; tok
Kolektivnost Nadgrajevanje za skupen ucinek; vgrajevanje trajnosti v poslovne

strukture; trajnostna potro$nja

Vir: Povzeto in prirejeno po S. G. Tideman, M. C. Arts in D. P. Zandee, Sustainable Leadership: Towards a
Workable Definition, 2013, str. 21-22.

Kontekst opredeljuje okolje delovanja organizacije (regulativa, megatrendi) in soodvisnost
subjektov. Zavest odraza miselnost in svetovno nazorsko prepri¢anje ter odnose med
vodjem in sledilci. Kontinuiteta izraza dolgoro¢nost ter pogum in mo¢ za osredoto¢enost k
skupnemu namenu. Povezanost izkazuje sluzenje vsem deleznikom ob zaupanju in
sposStovanju njihovih potreb. Kreativnost je nujna za trajnostne poslovne modele in skupno
vrednost, kolektivnost pa nadgrajuje trajnost v poslovne in druzbene strukture. Po mnenju
Kuruzc et al. (2013, str. x-xi) je za doseganje trajnostnih ciljev nujna uveljavitev koncepta
preoblikovanja (angl. concept of transformation) celotnega sistema proizvodnje in
potrosnje kot tudi logike nasega osebnega Zivljenja in delovanja poslovnih organizacij, kar
zahteva prevrednotenje obstojecih vrednot po modelu 4 R: (1) premisljenost (angl
rethinking); (2) odzivnost (angl. responding); (3) povezanost (angl. relating);
(4) inventivnost (angl. reinventing). Peterlin, Dimovski & Penger (2013, str. 201-216)
predlagajo razvoj konvencionalnega vodenja v smeri trajnostnega vodenja s krepitvijo
mnogotere inteligentnosti v napredni uceCi se organizaciji (Dimovski et al., 2013) z
namenom doseganja dolgoro¢ne blaginje in izogibanja toksicnim dejavnikom v razvoju
vodenja, ki ogrozajo trajnostno naravnanost. Pri tem lahko uporabimo dva razli¢na pristopa
(Peterlin et al., 2013, str. 210): (1) opredelimo negativne dejavnike oziroma t. i. probleme
in se nanje osredinimo s ciljem, da jih ne bi ponavljali, in omogo¢imo razvoj; in
(2) uporabimo razvojni pristop k trajnostnemu vodenju, ki omogoca prepoznavanje in
osvetlitev preteklih uspehov, na katerih gradimo. Problemi se preoblikujejo v razvojne
priloznosti in izboljSave. V Tabeli 3 sem predstavila postopek izvedbe procesa
prevrednotenja vrednot, vpraSanja, ki si jih mora ob zasledovanju ciljev prevrednotenja

vrednot in trajnostnega razvoja postaviti vodja, ter zelene ves¢ine njegovega razmisljanja.
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Reflektivna vprasanja za vodje se nanaSajo na nacin povezovanja poslovanja s trajnostnimi
cilji. Vodja se mora usposobiti za razumevanje kompleksnosti globalne soodvisnosti in
pridobljeno znanje prenesti v tiste izdelke in storitve, ki bodo omogocili premik iz
obstojece usmeritve. Vescine razmisljanja vodij za prevrednotenje vrednot se usmerjajo v

razvoj kritiénega razmisljanja, ki kriti¢no prevprasuje obstojec¢e poslovne modele glede na

trajnostna nacela razvoja druzbe, hkrati pa je razmisSljanje kompleksno in dolgoro¢no ter
vodilo do trajnostnih inovacij.

Tabela 3: Vprasanja in vescine razmisljanja za vodje za prevrednotenje vrednot

Reflektivna prakti¢na vprasanja za vodje za prevrednotenje vrednot

Kako gradimo Kako razumemo ¢edalje vegjo Kako usposabljamo | Kako
povezavo med kompleksnost druzbenih vprasanj in managerje za ustvarjamo
trajnostjo in odnosov z zainteresiranimi stranmi? oblikovanje odzivov | izdelke in
poslovanjem? na globalna storitve za
vprasanja? premik iz
obstojece
usmeritve?
Vescine razmisljanja za vodje za prevrednotenje vrednot
Oblikovna nacela za Kriti¢no razmisljanje Kompleksno Stratesko Oblikovalsko
rekonstrukgcijo razmisljanje razmisljanje razmisljanje
vrednosti
Perspektiva Zahtevna realnost in Uporaba Vnovi¢no Sprejemanje
vgrajenosti: vrednostne predpostavke v povezovalnega | pretehtanje ekoloskih
druzba je vgrajena in | obstoje¢ih ekonomskih in in ne strateskega omejitev kot
je odvisna od poslovnih modelih se redukcijskega | okvirja priloznost za
ekoloske biosfere; nanasajo na razmerja med pristopa do organizacije s spodbujanje

ekonomija je vgrajena

okoljem, druzbo in ekonomijo

problematike

priznavanjem

oblikovalskega

in sluzi druzbi. (to so eksternalije, poslovanjain | celostne razmisljanja,
kompromisi ipd.). trajnosti, Ki hierarhi¢ne ki bo V0di|]0
podpira narave okolja, do trajnostne
celosten druzbe in inovacije.
hierarhicen ekonomije, Ki
perspektivo. se nanasa na
obstojece in
prihodnje
poslovne
modele.
Trajnostna miselnost: | Uporaba kriticnega Poudarek na Vrednotenje Premik od
osredotocanje na premisleka za raziskavo trajnosti kot vsebine viraéan'a
pravicen ¢lovekov realnosti in vrednostnih hudem organizacijske | »kako dobiti
razvoj zdaj in v predpostavk ideoloskega problemu s strategije z posebno
prihodnje, v mejah 1zhodis¢a trajnosti z samodejnim vidika razvojne | skupino za
obnovitvenih namenom vnovi¢nega uravnavanjem | perspektive uporabo nasih
zmogljivosti biosfere. | premisleka o socialnih in mnogoteri organizacije ob | izdelkov« k
organizacijskih politikah ter zahtev okolja, | upostevanju raSanju
praksah, povezanih s druzbe in omejenosti »kako bomo
trajnostjo. ekonomije; naravnih virov | obravnavali
kreativnim in pomo¢ posebno
uravnavanjem | vodjem pri ¢lovekovo
nasprotij med | razvoju potrebo
pricakovanimi | neopredmetenih | znotraj meja
perspektivami | sredstev, obnovitvenih
Stevilnih potrebnih za zmogljivosti
deleznikov, podporo biosfere«; ob
prizadevajoc trajnostne upostevanju
siza usmeritve. izvedljivosti,
optimizacijo upravicenosti
¢lovekovega in zazelenosti
razvoja ob inovacij s
upostevanju trajnostno
omejitev paradigmo.
okolja.

Vir: Povzeto in prirejeno po E. C. Kuruzc, D. Wheeler in B. A. Colbert, Reconstructing Value: Leadership
Skills for a Sustainable World, 2013, str. 30-33.




1.2 Razvoj teorije vodenja

O vodenju je pisal ze Freud. Njegov prispevek na podrocju teorije obnaSanja Cloveka
pojasnjuje vzgibe posameznika tako za vodenje kot tudi sledenje (J. W. Gardner, 1993,
str. 28). V preteklosti so verjeli, da ima posameznik Ze sam po sebi vodstvene sposobnosti,
ki se lahko izkazejo skoraj ne glede na polozaj, v katerem se ta posameznik znajde
(J. W. Gardner, 1993, str. 6). Sprva vodenja niso obravnavali loCeno od upravljanja
(angl. management), temve¢ kot njegov sestavni del. Da je vodenje ali poveljevanje
(angl. commanding) lahko tudi samostojna dejavnost, je menil Ze pionir teorije upravljanja
(Kessler, 2013), francoski industrialec in ekonomski mislec Henry Fayol (1841-1925)
(Rahman, 2012; Parker & Ritson, 2005), ki je poveljevanje umestil (Parker & Ritson,
2005) v funkcijsko strukturo proizvodnega podjetja (Drucker, 2001, str. 22). Vsekakor je
Fayol Ze zelo zgodaj ugotovil, da vodje izvajajo dejavnosti in dosegajo cilje (ali pa tudi ne)
s pomocjo vloZenega napora drugih ljudi (BPP Learning Media, 2013).

Po klasi¢ni paradigmi vodenja, ki je prevladovala vse od antike do 70. let 20. stoletja, je
vodenje procesno delovanje posameznika — vodje ali »elitne« skupine posameznikov na
skupino drugih posameznikov — sledilcev, da bi skupaj dosegli postavljene cilje, ki jih kot
posamezniki ne bi mogli, pri ¢emer sledilci niso nujno seznanjeni z vizijo vodje
(Avery et al., 2004, str. 4-20). Tako opredeljeno klasi¢no paradigmo vodenja so dopolnila
nova spoznanja o delovanju in razvoju organizacij ter vedenju Cloveka. Nastala je
transakcijska paradigma, ki ze upoSteva medsebojno vplivanje med vodjo in sledilcem ter
skupno dogovarjanje, pri¢akovanja in nagrade, Ceprav se njuno sodelovanje usmerja na
tehni¢no raven in izmenjavo mnenj glede izvedbe skupnih projektov ter s tem posledi¢no
na proizvodne in finan¢ne kazalce (Evans, 2009, str. 62). Tak$na paradigma je pretezno
prevladovala do sredine 80. let 20. stoletja (Avery et al., 2004, str. 4-20).

Vizionarstvo je tisti klju¢ni dejavnik, ki dolo¢a naslednjo stopnjo v razvoju vodenja in
vodij, ki ne delujejo samo razumsko, temve¢ celostno ter s Custvi, inspiracijo in
duhovnostjo delijo osrednjo vizijo s sledilci, ki jo lahko s svojim posami¢nim prispevkom
izboljsajo. Tak vzorec pa je pretezno prevladoval do konca drugega tisocletja (Avery et al.,
2004, str. 91-111). Veliko avtorjev je v vizionarsko paradigmo vodenja vkljucilo enega ali
ve¢ dejavnikov, po katerih so oblikovali nove koncepte in teorije vodenja. H. Gardner
(1995) je v koncept vodenja vkljuéil teorijo mnogotere inteligentnosti (angl. the theory of
multiple intelligences), Goleman (2001) koncept vodenja dopolnjuje s ¢ustveno inteligenco
(angl. emotional intelligence ali EQ) in socialno inteligenco (angl. social intelligence ali
SQ). Senge (1993) je utemeljitelj uceCe se organizacije (angl. learning organization) in
sistemskega mi$ljenja (angl. systems thinking). Wigglesworthova (2011, 2012, 2014) je v
koncept vodenja vpeljala duhovno inteligenco (angl. spiritual intelligence ali SQi), ki
izhaja iz prirojene in notranje potrebe Cloveka, da je povezan z neim vecjim od sebe.
Organska paradigma vodenja, ki se razvija od zacetka 21. stoletja, uposteva kompleksnost
razvoja vodenja, katerega preucevanje zahteva multidisciplinarni pristop, ki poleg razvoja
9



in razli¢ne strukturiranosti organizacij (Avery et al., 2004, str. 39) vkljucuje osebnost vodje
kot del vodstvene skupine, njegovo vedenje, vrednote in znanja kot tudi kulturne in
okoljske razseznosti (Peterlin, 2014).

Gonzalez (2012) poudarja pomen delovanja vodje, manj pomembna je njegova formalna
vloga, da pa bi lahko uc¢inkovito delovali in vodili druge, moramo najprej dobro poznati
samega sebe ter se moramo nauciti same sebe tudi voditi. Sodobne teorije vodenja izhajajo
iz avtenticnega vodje, ki ve, kdo je, kaj misli, kako se obnasa in kako ga vidijo drugi ter se
zaveda svoje lastne vrednosti in vrednosti drugih, svojih in njihovih moralnih vrlin, znanja
in mo¢i. Zaveda se tudi okolis¢in, v katerih deluje, in je zaupanja vredna oseba, ki je
pozitivno naravnana, prozna in ima visok moralni ugled (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009). Prav vodja ali vodstvena skupina doloca razliko v uspe$nosti organizacij, v katerih
se lahko posamezne paradigme medsebojno prekrivajo, posamezni dejavniki ali celotne
paradigme pa integrirajo v koncepte vodenja, kar je izjemno zahteven proces (Avery et al.,
2004, str. 150-152).

1.3 Transformacijsko vs. transakcijsko vodenje

Taylor, ki je analiziral posamezne dele delovnih procesov, da bi dosegel ve¢jo ucinkovitost
organizacije, posledica pa je bila uvedba tekocega traku, ni imel namena ljudi spreminjati v
stroje, vendar je njegova Siroko sprejeta paradigma popolnoma onemogocila uveljavljanje
duhovne in cCustvene komponente v cCloveku, ubila je njegovo inovativnost in ga
razélovecila, ker so bile vse dejavnosti usmerjene v ustvarjanje dobicka (McCulloch,
2014).

Prevladujo¢i slog vodenja, ki sem ga opisala v prej$njem poglavju, je transakcijski in ga
lahko v praksi najdemo Se danes. Pri transakcijskem vodenju vodja daje prednost
proizvodnji in financam. Skrb namenja zagotavljanju virov za organizacijo proizvodnje in
temu, kaj se dela, z ljudmi pa sodeluje na tehni¢ni ravni v zvezi s projekti in glavnim
fokusom. Z ljudmi razpravlja 0 tezavah proizvodnje in sledi ciljem, ki so tehni¢no
izvedljivi ter realisti¢ni in za katere ocenjuje, da bi bili za organizacijo in ljudi sprejemljivi
(Evans, 2009, str. 60-62). Da tako vodenje za 21. stoletju ni ustrezno, je menil Ze Drucker
(2001, str. 185), ker je v naravi umskega ¢loveka, da razmislja in se obnasa kot generalni
direktor. Oboje se odraza v njegovi mobilnosti in prizadevanju voditi samega sebe, kar je
nekak$na revolucija v procesu vodenja. Za razumevanje razvoja teorije vodenja je
pomembno, da so vanjo vgrajena tudi humanisticna nacela, kot so (Pugh & Hickson,
2007): (1) da bi lahko ustvarili kapital, je pri vodenju zaposlenih v podjetju potrebna
»kombinacija dobrote in pravi¢nosti«; (2) vsak zaposleni naj da pobudo, kar je vir mo¢i
organizacije; (3) uprava mora dvigovati moralo zaposlenim tako, da spodbuja in nagrajuje
prizadevanja zaposlenih, ne da bi sprozala zavist in ubrane odnose v kolektivu. Za tak
nacin vodenja je pomemben transformacijski vodja, ki sledi viziji, v katero vkljucuje ljudi,
in sledi SirSemu poslanstvu druzbe. Hkrati pozornost namenja temu, kako se stvari
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naredijo, z ljudmi sodeluje na osebni ravni, zanima ga, kako se pocutijo, kaksne so njihove
sanje in upanja ter z njimi deli njihova prizadevanja, dolgoroc¢ni cilji pa temeljijo na
dolgoro¢ni viziji, ki navdihuje ljudi (Evans, 2009, str. 60-62). Razliko med transakcijskim
in transformacijskim vodjem najbolje ponazarja Slika 1, ki nakazuje teznje in usmeritve
obeh slogov vodenja.

Slika 1: Transformacijsko vs. transakcijsko vodenje
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Vir: Povzeto in prirejeno po J. Evans, Inspirational Presence: The Art of Transformational Leadership,
20009, str. 31.
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Transakcijsko vodenje je premocrtno usmerjeno v delovanje sistema in ¢e sistem deluje
dobro, se to na drugi strani odrazi v nagrajevanju. Lahko re¢emo, da je sistem introvertiran
— obrnjen navznoter, k samemu sebi. Na drugi strani pa transformacijsko vodenje pomeni
ekstrovertiranost, saj uposSteva skupnost ter modrost posameznikov in okolja, ki so v sistem
vklju€eni in ga podpirajo.

1.4  Avtenti¢no vodenje

Preucevanje avtenti¢nosti izhaja iz eksistencializma, ki nam pomaga osvetlili razumevanje

med avtenti¢nostjo in smislom Zzivljenja. V Kkontekstu vodenja pa avtenti¢nost pomeni
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pristnost in poznavanje ter izrazanje samega sebe v skladu s svojo lastno identiteto, ki je
odraz naSih notranjih misli in ob¢utkov (Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne & Marit,
2013, str. 23). Avtenticno vodenje je osrednji in klju¢ni spodbujevalec naprednih
upravljavskih praks, ki, dopolnjen s prvinami duhovnih, eti¢nih in moralnih vidikov in z
vsakdanjo pozitivno prakso, omogoca izboljSanje procesa vodenja, kar se praviloma odrazi
v vedji uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja (Dimovski et al., 2013, str. 11-15).

1.4.1 Model avtenti¢nega vodenja

Dimovski, Penger & Peterlin (2009) povezujejo avtenticno vodenje z uceCo se
organizacijo, ki gradi na razvoju intelektualnega kapitala zaposlenih. Avtenti¢ni vodja v
uceCi se organizaciji Se zaveda potreb po nenehnem nadgrajevanju svojega znanja in
znanja zaposlenih ter je samozavesten in optimistiCen, odlikuje ga miselna proZnost in
mocen znacaj ter je vreden zaupanja. Avtenticni vodja zaupanje vrata z zaupanjem
sodelavcem in jih opolnomoci za skupno doseganje ciljev, prav tako pa dobro pozna
samega sebe, svoje prednosti in pomanjkljivosti. V uce€i se organizaciji je vodenje
opredeljeno kot odnos med sodelavci, ki zaposlenim v organizaciji zagotavlja nenehni
strokovni in osebnostni razvoj, avtenti¢ni vodja pa je najprej odgovoren za lasten razvoj,
Sele nato za razvoj sodelavcev (Dimovski et al., 2009, str. 13).

Dimovski et al. (2013) je koncept avtenticnega vodenja v uceci se organizaciji nadgradil z
duhovnimi, eti¢nimi in moralnimi vrlinami v napredno vodenje kot del naprednega
managementa v napredni organizaciji. Napredna organizacija lahko spodbuja avtenti¢ni
prenos znanja tako na ravni organizacije kot tudi na ravni posameznika. V organizacijskem
okolju je pomembno spodbujanje postenosti in prenosa znanja ter poudarjanje holisti¢ne
druzbene odgovornosti. Spodbujevalno vpliva tudi javna predstavitev mentorjev in
mnenjskih voditeljev. Na ravni posameznika avtenti¢no vodenje deluje kot spodbujevalec
vrnitve K izviru in pomaga pri aktivaciji idej, tako da govorimo o napredni uceCi se
organizaciji (Dimovski et al. 2013, str. 43). Temeljna valuta avtentinega vodenja je
zaupanje (Dimovski et al., 2009, str. 115-117), avtenticni vodje sledijo svojim
prepricanjem in vrednotam in vlogo zaposlenega postavljajo v srediS€e organizacijske
mreze znanja, vodijo s pozitivnim zgledom in skrbijo za aktivno interakcijo med
posameznikom, ekipo in celotno organizacijo. Avtentitno vodenje udejanja in razvija
odnose in vedenjske odnose, ki temeljijo na zaupanju, kot so: zadovoljstvo na delovnem
mestu, opolnomocenje in zavezanost k izpolnitvi ciljev, avtenti¢ni vodja pa je sposoben
motivirati zaposlene, spodbuditi njihovo aktivnost in zavezanost ter zadovoljstvo. To
omogoca nenehno izboljSanje rezultatov, saj zaposleni deluje z lastno avtenticnostjo in v
delu najde smisel, ki mu omogoca delovanje v skladu z lastnimi moralnimi naceli
(Dimovski et al., 2009, str. 103). Avtenticno vodenje je utemeljeno na $tirih razseznostih
pozitivnega psiholoskega kapitala, ki je edinstven, merljiv, moZno ga je razvijati in vpliva
na uspesnost (Dimovski et al., 2009, str. 53-59): (1) samozavest; (2) upanje; (3) optimizem
in (4) proznost, kar je odgovor na vpraSanje »Kdo si?« in pomeni bistveni premik od
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avtokratskega k avtenti¢nemu vodenju oziroma premik od tradicionalnega ekonomskega
kapitala, (»Kaj ima$?«) in ¢loveskega kapitala (»Kaj znas«) ter socialnega kapitala (»Koga
pozna§?«). Poleg pozitivnega psiholoskega kapitala vseh zaposlenih vkljucuje avtenti¢no
vodenje v organizacijskem kontekstu samozavedanje in samoregulacijo vodje na eni strani
in samoregulacijo in samozavedanje sodelavcev na drugi strani, posledica vsega skupaj pa
je uspesnost organizacije. Pomembni dejavniki avtenticnega vodenja so procesi vodenja in
razvoj sodelavcev ter vodenje po vodenju. Temeljne znacilnosti modela avtenti¢nega
vodenja po zgoraj opisanih atributih in z medsebojnim vplivom na posamezna podrocja SO
predstavljene v Tabeli 4.

Tabela 4: Znacilnosti modela avtenticnega vodenja po podrocjih

Zap. Atribut Podrocje
§t.
1. Pozitiven psiholoski kapital vseh zaposlenih | Samozavest, optimizem, upanje in miselna
proznost
2. Samozavedanje vodje Vrednote vodje

Spoznavanje in mo¢ Custvene empatije drugih
Izdelana podoba, identiteta ali imidZ vodje

3. Samoregulacija vodje Uravnotezeno procesiranje
Avtenti¢no vodenje
4, Proces vodenja / vedenje pri vodenju Pozitivno modeliranje

Osebna in druzbena identifikacija
Prelivanje Custev

Podpiranje samodeterminacije
Pozitivne druzbene izmenjave

5. Samozavedanje sodelavcev Vrednote, spoznanja in ¢ustvena komponenta
zaposlenih
6. Samoregulacija sodelavcev UravnoteZeno procesiranje

Realizacijska transparentnost
Avtenti¢no vodenje

7. Razvoj sodelavcev Avtenti¢no vodenje

8. Organizacijski kontekst Negotovost
Eti¢na in socialna odgovornost organizacije
Pozitivna podoba organizacije — imidz

9. Uspesnost Resni¢na (finan¢no vidna)
Trajna konkurencna prednost
Nad pricakovanji

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 109-110.

Dimovski et al. (2009, str. 104) opredeljujejo deset zakonov avtentiénega vodenja in
znacdilnosti avtenti¢nega vodje. Zakoni avtenti¢nega vodenja tvorijo nezdruzljivo celoto in
(povzeto po Maxwell, 2007, v Dimovski et al., 2009, str. 104-105) so: zakon vplivanja na
sledilce, zakon trdnih temeljev — zaupanja, zakon spostovanja, zakon privlaénosti, zakon
povezovanja, zakon opolnomocenja drugih, zakon prioritete, zakon poZzrtvovalnosti
oziroma predano delo, zakon pravega trenutka in zakon zapuscine. Prav tako so nedeljive
znacilnosti avtenticnega vodje, ki ga za delovanje motivirajo osebna prepricanja, ne status
in osebne koristi, hkrati so izvirni, njihova dejanja temeljijo na osebnih vrednotah,
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preprianjih in identiteti, pri vodenju so pristni in se ne pretvarjajo ter se ne prilagajajo
pri¢akovanju drugih.

1.4.2 Avtenti¢ni vodja

Avtenti¢ni vodja vedno i§¢e odli¢ne sodelavce in dviguje raven svojega samozavedanja. S
procesom samoobvladovanja usklajuje lasten sistem vrednot z namenom delovanja in
svojimi dejanji — lahko govorimo o Cloveku z veliko zaGetnico (Dimovski et al., 2013, str.
11-15). Avtenti¢no vodenje deluje kot multiplikator vodenja (angl. leadership multiplier),
kajti ko se vodenje dojema kot avtenticno, so posegi vodje bolje sprejeti in vplivajo
multiplikativno. Vodja lahko postane avtenticen in uspesSen, tako da deluje na to¢no
doloc¢en znacilen nacin, kar je predstavljeno v Tabeli 5.

Tabela 5: Znacilnosti delovanja avtenticnega vodje

Zap. Kako postati Kako delovati, da bi postali uspeSen avtenti¢ni vodja?
st. avtenti¢en vodja?
1. Povezi se s svojo Spoznaj samega sebe in pridobi svojo samozavest v svoje dobre
notranjostjo lastnosti in nenehno deluj za odpravo slabih lastnosti.
2. Komuniciraj z ljudmi Odpri se sodelavcem in z njimi razpravljaj o vsem, brez tabujev.
iskreno in odkrito
3. Spoznaj svoje sodelavce | Vedeti moras, kaj je zaposlenim pomembno v Zivljenju in pri delu.
Poznati moras tudi njihove strahove in sanje.
4, Besedam naj sledijo S tem okrepis verodostojnost in zaupanje zaposlenih, kar je osnova za
dejanja dolgoro¢no avtenti¢no vodenje.
5. Priblizaj se svojim Prilagodi se svojim sledilcem in odstrani vse morebitne komunikacijske
sodelavcem ovire (kulturna razli¢nost, vikanje — tikanje, veroizpoved, izobrazba).
6. Osredini se na druge, ne | Avtenti¢ni vodja ¢uti potrebo po sluZenju drugim ljudem in ne po
nase izpostavljenosti samega sebe.
7. Verjemi v sodelavce Pomagaj zaposlenim, da odkrijejo svoje talente in pomagaj jim jih
udejanjiti.
8. Sodelavcem ponudi S tem jim das$ tudi zagnanost in prihodnost
podporo in upanje

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 113.

Pomembno je, da vodja deluje v skladu s svojo notranjostjo in s sodelavci komunicira
odkrito, njegova dejanja pa sledijo besedam. Osredotoca se na sodelavce, ki jim nudi
podporo in zaupanje ter jih opolnomoc¢i za nadaljnji razvoj.

Za avtentitnega vodjo je pomemben pozitiven psiholoski kapital, ki se lahko razvija s
treningom samozavesti, pozitivnega upanja, optimizma in miselne prozZnosti. Sposobnost
osebe, da se obnaSa avtenticno je predpogoj za njegovo ali njeno avtenticno vodenje.
Avtenti¢nost in morala se medsebojno krepita in nekdo ne more biti avtenti¢en ter socasno
nemoralen in asocialen. Neavtenticni vodja lahko manipulira s sledilci zaradi lastnih
sebi¢nih namenov, ki so ali pa niso eti¢ni. S socialnega kognitivnega vidika je avtenti¢nost
utemeljena na: (1) samo-jasnosti glede sheme lastnega samo-sistema, ki vkljucujejo
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vrednote, prepri¢anja, cilje, vloge, lastnosti in ¢ustva; in (2) meta-kognitivne sposobnosti
ter zavezanost sebi uporabiti resni¢ni samo-Sistem za kognitivno in vedenjsko
samoregulacijo v procesu vodenja (W. L. Gardner, Avolio & Walumbwa, 2005). Ker lahko
sledilci sklepajo o avtenti¢nosti vodje, postane upravljanje delovnih odnosov z vodjo bolj
obvladljivo. Ker so avtenti¢ni vodje, ki so zvesti samim sebi, predvidljivi, sledilci lahko
vnaprej predvidijo naslednji korak in pri¢akovanja, vendar je treba nenehno stremeti h
krepitvi pozitivne psihologije med vodjo in sledilci (Dimovski et al., 2013, str. 90-95). V
odnosu vodja — sledilec imajo sledilci raje transparentnost, ker jim daje obc¢utek stabilnosti
in predvidljivosti. 1z Slike 2 je razvidna soodvisnost vodij in sledilcev v organizacijskem
kontekstu, ki sem ga opisala v tem poglavju.

Slika 2: Celovit model razvoja avtenticnega vodenja

Samozavedanje Integriteta Zaupanje
” ' Samoregulacija Pozitivni Pl
. . . gy
psiholoski kapital |
5 morala T ——
poitenost M- T
- vrednote pravitnost penotranjenje upanye
= motivi uravnoteZeno optimizem .
g identiteta procesiranje sa.pnoza'restu PUZ]Ul.ﬂl} .
- Eustva jasnost odnosov miselna proZnost modeliranje
cilji avtentitno
obnafanje
[&] Samoregulacija Samozavedanje Pozitivni Lasten E .2
= P . C s i s - ]
| psiholodki kapital pozitivni razvoj 2 E
z £ 2

Rezultat €loveskih virov: Rezultat z vidika zaposlenih: zaupanje, zadovoljstvo,
zaZeleno chnaianje pripadnost, veselje, varnost, samouresnicitev

Vir: M. Cerne, Model avtenticnega vodenja: empiricna preverba, 2010, str. 19.; V. Dimovski, S. Penger, J.
Peterlin, M. Uhan, M. Cerne in M. Maric, Napredni management, 2013, str. 113.

Z vidika avtenti¢nosti je pomembno tudi upravljanje moci, ki je lahko formalna in
neformalna (strokovna in referenéna moc) in bistveno vpliva na odnos med vodjem in
sledilci. Vodja ima mo¢, &e ga okolje dojema kot nosilca moéi. Ce si sam pripisuje mo¢ in
mu je okolje ne priznava, je v oceh okolja brez moc¢i (Mari¢, 2014, str. 83-84). Mari¢
(2014, str. 85) opozarja na pozitiven, smotrn in koristen odziv sledilcev na izraZanje
avtentiénosti vodje v primeru formalne mo¢i. Ce ima vodja neformalno mo¢, se povetano
izrazanje avtenti¢nosti odrazi v upadanju njegove strokovne ter referen¢ne moci, kar lahko
dolgoro¢no oslabi uspesnost procesov. Na drugi strani obstaja pozitivna povezava med
samozavedanjem in strokovno ter referencno mocjo. Z vecjim samozavedanjem se
strokovna in referen¢na mo¢ krepita. Glede odziva sledilca na mo¢ vodje obstaja mocna

povezava med strokovnostjo in ponotranjenjem kot tudi med referencno mocjo in
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identificiranjem. Avtenti¢no vodenje je teorija vodenja, ki je nastala tudi zaradi primerov
neavtenticnega vodenja kot na primer Enron (W. L. Gardner, Avolio & Walumbwa, 2005),
avtenticnost in humanizem pa sta vzvod sodobnih teorij vodenja, saj avtenticni vodje
gradijo pozitivno organizacijsko identiteto. Dimovski et al., (2013, str. 128) avtenti¢no
vodenje povezujejo z razvojem napredne uceCe se organizacije, ki v ospredje postavlja
posameznika, njegovo znanje in prispevek, kar je najnaprednej$i vidik managementa
(Dimovski et al., 2013, str. 128).

1.5 Gardnerjeva teorija mnogoterih inteligentnosti

1.5.1 Opredelitev inteligentnosti

Inteligentnost je izraz, ki se na splo$no uporablja, ko opredeljujemo nacin ucenja
posameznika. To je sposobnost za pridobivanje ter uporabo =znanja in ves¢in
(Intelligence, b.l). H. Gardner (1995, str. 97) govori o intelektualnih sposobnostih
posameznika, ki se kaze v posedovanju spretnosti za reSevanje resni¢nih problemov kot
tudi potencialov za odkrivanje in ustvarjanje problemov, kar je podlaga za pridobivanje
novih znanj.

1.5.2 Splo$na in vefrazsezna inteligentnost

Inteligentnost je sprva veljala za eno samo, splo$no zmogljivost, ki jo ima vsak
posameznik in je merljiva (H. Gardner, 1995, str. 12). Utemeljitelj tehnike merjenja
inteligentnosti in pripadajoce lestvice je francoski psiholog Alfred Binet (1857-1911).
Izhajal je iz predpostavk sorojaka Paul Broca, temeljecih na biologiji, da sta velikost glave
in inteligentnosti v korelaciji (vecja kot je glava, inteligentnejsa je oseba). Sam se je
merjenja inteligentnosti lotil na podlagi psihologije in ne biologije, k ¢emur je pristopil
empiri¢no, tako da je razvil niz nalog z naraScajoCo tezavnostjo, ki so jih otroci reSevali
toliko Casa, dokler niso dosegli stopnje, ko niso ve¢ uspeli resiti naloge (Henshaw, 20006).
Stopnjo najvecje tezavnosti, ki jo je otrok Se zmogel, je dolocil kot otrokovo mentalno
starost, kar je pozneje — leta 1912 — dopolnil nemski psiholog Wilhelm Stern, ki je
predlagal, naj se mentalna starost deli z dejansko starostjo in pomnozi s 100 in nastal je
inteligen¢ni koli¢nik (angl. intelligence quotient ali 1Q) (Henshaw, 2006).

Binet je merjenju inteligentnosti pripisoval omejeno koristnost. Bistvo njegovih ugotovitev
je, da inteligentnost posamezniku ni dana enkrat in ni za vselej dana koli¢ina, ki se ne
spreminja, temvec¢ se razvija v odvisnosti od vplivov okolja (Henshaw, 2006). Harvardski
razvojni psiholog H. Gardner (1995, str. 12) je ovrgel splosno razsirjeno prepricanje, da je
inteligentnost mogoce meriti s standardiziranimi testi. Poudaril je vecérazseznost
inteligentnosti posameznika z razvojem metode mnogoterih inteligentnosti (angl. multiple
inteligence method ali MIM). Uporabnosti inteligentnosti namre¢ ne moremo opredeljevati
enorazsezno le kot sposobnost posameznika za ucenje, kajti posameznik se lahko uci in
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izrazi svoje sposobnosti na razli¢ne nacine, pri tem pa imajo veliko vlogo kulturno okolje,
ki mu pripada, ter dovzetnosti za spremenjene okolis¢ine okoli sebe (H. Gardner, 1995).
H. Gardner (1995, str. 65-94) sicer priznava bioloski temelj inteligentnosti, predvsem
nevrobiologije in vpliv genetskih predispozicij kot osnov za specializirane inteligentnosti,
poudarja pa vpliv kulture, ki omogoc¢a, da uporabo in razvoj intelektualnih sposobnosti
posameznika preucujemo iz razli¢nih gledis¢, tudi z vidika vloge in razvoja druzbenih
vrednot.

1.5.3 Mnogotere inteligentnosti

H. Gardner (1995) meni, da posameznik poseduje osem tipov inteligentnosti, ki se
odrazajo pri uéenju, delu in v vsakdanjem Zivljenju.

1.5.3.1 Jezikovna inteligentnost

Jezik je orodje sporazumevanja, pomemben je njegov govorniski vidik, ki nam omogoca,
da druge prepricamo v dolo¢eno ukrepanje. Je tudi orodje, ki nam pomaga pri pomnjenju
in razlaganju, kar je zlasti pomembno pri poucevanju, omogoca tudi razlaganje lastnih
dejavnosti. H. Gardner (1995, str. 115-116) jeziku pripisuje vodilno obliko ¢lovekove
inteligentnosti. Jezikovna inteligentnost izvira iz sluSno-zvocnega podrocja in se izraza v
sposobnosti posameznika, da ucinkovito uporablja govorjeno in pisano besedo ter se
zaveda pomena in strukture jezika, pomenskosti in skladnje.

H. Gardner (1995, str. 109-134) je jezikovno inteligentnost ponazoril s poezijo, kajti pri
pesniku, ki razume pravila gradnje besednih zvez in ve, kdaj jih lahko kr$i, da ohrani
pomen, lahko najbolje vidimo osnovne jezikovne postopke. H. Gardner (1995, str. 122-
126) je opozoril na medkulturne razlike, ki se izrazajo v manjSem pomenu jezika na
Zahodu. Jezikovna inteligentnost s semantiko in pragmatiko vkljucuje tudi elemente
logi¢no matemati¢ne in intrapersonalne inteligentnosti.

1.5.3.2 Logi¢no-matematicna inteligentnost

Logi¢no-matematicna inteligentnost odraza posameznikovo sposobnost razumevanja
Stevilk in uporabo znanj v situacijah, ki se nanasajo na dolocene vzorce. Odraza tudi
posameznikovo sposobnost abstraktnega misljenja in razumevanja odnosov Oziroma za
preprosto razlago odnosa med vzrokom in posledico. H. Gardner (1995, str. 168- 201)
uvrSca logi¢no-matemati¢no inteligentnost od Cutno-gibalnega obmocja do abstrakcije,
torej od predmetov k trditvam, od dejanj k odnosom med dejanji. Ni nujno, da ima
matematik izrazito dober spomin, velikokrat ga do reSitve problema privede intuicija, ki je
znacilna za izjemne znanstvenike, kot sta bila denimo Newton in Einstein. Zmozni so
prepoznati in nato resiti pomembne probleme, pri cemer jih Zene rezultat, ki je vedno nekaj
novega, kar bo prineslo spremembo v ustaljeni matemati¢ni red. Matematik velike
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probleme razgrajuje na manjSe in iSCe reSitve zanje, kar potem prevede na vecje sisteme.
Logi¢no-matematicna inteligentnost je na Zahodu zelo pomembna, kar se kaze v poskusih
poenotenja zapletenih procesov in sistemov. Povezana je s prostorsko in glasbeno
inteligentnostjo, saj v glasbi i§¢e vzorce.

1.5.3.3 Prostorska inteligentnost

Prostorska inteligentnost je vezana na konkretni svet predmetov in njihov polozaj v okolju.
Odraza sposobnost posameznika za vizualno prostorsko predstavo in sposobnost prenosa
lastnih zaznav v prostor, oblike, barve in odnose. Prostorske inteligentnosti ne moremo
nelocljivo povezati s katerokoli obliko cutnih zaznav, prispeva pa k umetniSkemu in
znanstvenemu miSljenju. Prostorska inteligentnost je pri nekaterih dejavnostih bistvena (na
primer pri Kiparjenju), pri drugih je pomemben pripomocek, saj je znano, da znanstveniki
in izumitelji probleme pogosto resujejo skozi zivahne predstave. Skratka, prostorske
predstave sodelujejo v znanstvenem procesu. Pri prostorski inteligentnosti govorimo o
obcutljivosti za kompozicijo, kar je povezano s slikarstvom in umetnostmi nasploh (H.
Gardner, 1995, str. 222-230).

1.5.3.4 Telesno-kinesteti¢na inteligentnost

Telesno-kinesteticna inteligentnost pomeni uporabo celotnega telesa za izrazanje idej in
obcutkov ter sposobnost preobrazbe posameznika in aktivnost. Telo je orodje za razvijanje
drugih spretnosti. Pomembno je povezovanje fizi¢nih spretnosti in miselnih procesov, kar
se izvaja z ob¢utkom za pravi ¢as in mesto; Ko se eno vedenje konca, se usmerimo v drugo;
pomemben je obfutek za smer in jasen cilj (H. Gardner, 1995, str. 243). Z razli¢nimi
oblikami telesnega izraZzanja, kot so ples, igralstvo, Sport in izumiteljstvo, se povezujejo
telesno-kinesteti¢na, prostorska in logi¢no-matemati¢na inteligentnost. Posve€anje telesu
pomeni tudi pridobitev elegance in spretnosti, iz gibalnega zavedanja se razvije obcutek za
ravnotezje, kar je zelo prisotno na Japonskem. Zen budizem spodbuja preseganje meja
lastnega telesa (H. Gardner, 1995, str. 268- 269). Telo je ve¢ kot predmet pri aktivnostih,
kot so ples in Sport, je tudi skupek clovekovih Custev, samozavedanja, hrepenenj, nanj se
0dzivajo drugi zaradi posebnih lastnosti ¢loveka. Od nacina njegovega obstoja in delovanja
je odvisno, kako bodo z njim ravnali drugi. Gardner (1993, str. 269-270) opozarja, da
Clovek razvije obcutek sebe in ga skozi ¢as spreminja, kar vpliva na njegovo misljenje in
vedenje in ko se bo zaCel odzivati na druge, bo to vplivalo tudi na njihove posebne
lastnosti in vedenje (H. Gardner, 1995, str. 270).

1.5.3.5 Interpersonalna inteligentnost

Interpersonalna inteligentnost je del osebne inteligentnosti, ki je obrnjen navzven, k
drugim osebam in pomeni zaznavanje razpolozenja, namer, ¢ustev, motivacije drugih ljudi,
pri ¢emer posebno pozornost namenjamo obrazni mimiki, telesnim kretnjam in barvi ter
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visini glasu. Pomeni zmoznost razlikovati med bole¢ino in zadovoljstvom, ki ju ob¢utimo
ob neki situaciji, ter odlo¢itev o vkljucitvi ali umiku iz polozaja, v katerem smo se znasli.
Pomembno je opazovanje in razlikovanje med drugimi osebami ter vedenje o njihovem
znacaju, namerah, motivaciji in razpoloZenju. Zahteve okolja za uporabo interpersonalne
inteligentnosti za izboljSanje Zzivljenja in odnosa z okolico so zelo velike, zato je
pomemben simbolni kod, ki ga kulturno druzbeno okolje nudi posamezniku za
razumevanje lastnega in tujega dozivljanja v druzbi (H. Gardner, 1995, str. 276).

1.5.3.6 Intrapersonalna inteligentnost

Intrapersonalna inteligentnost je del osebne inteligentnosti, ki je obrnjen navznoter, k
samemu sebi ter pomeni samospoznanje o svojih omejitvah, mo¢i, razpoloZenju, motivaciji
in delovanju, ki se sklada s poznavanjem samega sebe (H. Gardner, 1995, str. 205). Tu
govorimo o dostopu do lastnega Custvenega Zivljenja, do prepoznavanja in imenovanja
Custev ter posledicno za razumevanje in usmerjeno vedenje in delovanje posameznika (H.
Gardner, 1995, str. 271-275). H. Gardner (1995, str. 276) intrapersonalni inteligentnosti
pripisuje zelo velik pomen, saj je razumevanje in zavedanje samega sebe, da bi dosegli
ravnotezje med svojimi notranjimi obcCutki in zunanjim pritiskom, klju¢no. Preucevanje
zavedanja samega sebe je razlicno v razlicnih Zivljenjskih obdobjih posameznika in se
razlikuje tudi v razli¢nih kulturah, saj je v nekaterih kulturah samostojno zavedanje samega
sebe podrejeno pripadnosti skupnosti, ki je na prvem mestu. V zahodnih druzbah se
pogosto pojavi prilagajanje polozaja lastnim nameram, kjer se osebna integriteta, vrednote
in lastna merila potisnejo v ozadje (H. Gardner, 1995, str. 287). Za dolo¢anje vloge
intrapersonalne inteligentnosti je klju¢na kultura.

Obe obliki osebne inteligentnosti, torej intrapersonalna in interpersonalna, se soocata z ve¢
omejitvami, ki se kazejo v tekmovalni soodvisnosti glede lastne osebnosti, obstoja drugih
ljudi in kulturnega okvira. Intrapersonalna inteligentnost je postala pomembnejsa, Se zlasti
ob vkljuevanju Custvene inteligentnosti, ki poleg Custvenega uma vkljucuje tudi etiko in
empatijo ter srce (Goleman, 2001), in duhovne inteligentnosti, ki ¢loveka pelje v
popolnoma nove razseznosti.

1.5.3.7 Glasbena inteligentnost

Glasbena inteligentnost je sposobnost dojemanja zvokov in glasbe ter vpliva na izraZanje
ustvarjalnega misljenja ter izvira iz slusno-zvo¢nega podroc¢ja. (H. Gardner, 1995, str. 148-
162). Izrazanje glasbene inteligentnosti posameznika navzven je odvisno od okolja, Vv
katerem Zivi. Sestavini glasbene inteligentnosti sta melodija in ritem, zajema pa tudi
razlicne oblike Custev. Z naértnim izobrazevanjem in ustrezno spodbudo je mogoce
glasbene dosezke razSiriti na vecjo populacijo, torej glasbena inteligentnost ni le odraz
prirojenih  zmoznosti, vendarle pa so te bistveno odlocilnejse kot pri drugih
inteligentnostih. Glasba je podaljsan gib telesa in posledicno je glasbena inteligentnost
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tesno povezana z govorico telesa, torej s telesno kinesteticno inteligentnostjo. Glasbo lahko
vizualiziramo, kar glasbeno inteligentnost povezuje s prostorsko inteligentnostjo, manj pa
je povezana z matemati¢no inteligentnostjo, ¢eprav je treba za razumevanje glasbenih
zgradb uporabiti tudi matematicni um. Reimer (1999, str. 26) meni, da nacin glasbenega
delovanja, Cutenja in izrazanja omogocajo posamezniku, da komunicira s svetom in sam s
seboj na visji ravni. Na visji ravni je tudi njegova izraznost navzven in kriti¢nost do sveta v
kulturnem kontekstu, ki mu pripada.

1.5.3.8 Naravna inteligentnost

Naravna inteligentnost se nanasa na sposobnost spoznavanja in razlikovanja naravnega
sveta, vkljuéno z rastlinskim in zivalskim svetom. To je sposobnost empatije in
kategorizacije stvari v naravi (Waterhouse, 2006, str. 207). Pozneje (leta 1999) je
H. Gardner k Ze omenjenim osmim inteligentnostim predlagal Se eksisten¢no
inteligentnost, ki se izraza v zmoznosti videti samega sebe glede na najvecje dosezke
vesolja, kot del kozmosa ali del popolnega umetniS$kega dela. Hkrati je dodal se duhovno-
razsvetljensko inteligentnost, ki ljudem omogoca $irsSi uvid in uéinkovitejSe delovanje,
posledica Cesar je, da je posameznikom v druzbi laZje. Na koncu pa je dodal Se lasersko
inteligentnost, ki jo posedujejo vrhunski umetniki, znanstveniki in poslovnezi, omogoca
pa, da lahko osebe, ki jo posedujejo, pospeSujejo napredek ali sprozijo katastrofo
(Waterhouse, 2006, str. 208).

1.5.3.9 Teorija mnogoterih inteligentnosti in razvoj trajnostnega vodenja

Teorija mnogoterih inteligentnosti je tista osnova, ki ob nadgradnji temeljnih osmih
inteligentnosti z eksisten¢no inteligentnostjo in hvaleznimi vprasanji (zacetek, vpraSanje,
zamisel in inovacija) ter razvojem samega sebe in drugih, pozitivnem psiholoSkem
kapitalu, improvizaciji in zavedanju implicitnih teorij vodenja, predstavlja temeljne
dejavnike razvoja trajnostnega vodenja, ki je edinstveno v zavestni odlocitvi, da bo pri
odlo¢anju upostevalo blaginjo prihodnjih generacij (Peterlin et al., 2013, str. 201-216;
Peterlin, 2014).

Razvoj trajnostnega vodenja in teorija mnogoterih inteligentnosti se navezujeta na
priporocila za uporabo metod za razvoj avtenti¢nih vodij, ki so (Dimovski et al., 2013,
str. 160-164): (1) dejavno ucenje, ki pomeni obravnavo realnih problemov in iskanje
reSitev, kar zagotavlja nenehno izboljSevanje ter vkljucuje ucenje iz dejanske izkuSnje in
bodoce aktivnosti; (2) metoda 360-stopinjskega vodenja, ki posamezniku omogoca
povratno informacijo iz razli¢nih virov in posledicno vpliva na izboljSanje vodstvenih
vescin; (3) sistem mentorstva, ki se Steje kot dolgorocen odnos, vkljucno s svetovanjem, in
omogoca §irsi karierni razvoj posameznika; (4) sistem nasledstva, kar pomeni zaznavanje
voditeljskih sposobnosti posameznikov in razvoj zaposlenih v smeri prevzema vodenja, S
¢imer se izognemo nestabilnosti v poslovanju; (5) coaching, ki temelji na treningu
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specificnih  ve$¢in posameznika ter poveCuje uspesSnost posameznika in druzbe;
(6) pripovedovanje zgodb, kar omogoca, da dosezemo razum in Custva sogovornika, torej
obe polovici mozganov in s tem pogledamo tudi sami vase; (7) simulacije razlicnih situacij
vodenja, obicajno so racunalnisko modelirane, ki omogocajo preizkus dejanskega vedenja
v doloceni situaciji; (8) zunanje aktivnosti, ki popestrijo in ob dolo¢enih pogojih
pripomorejo k razvoju vodij. Konceptualni model razvoja trajnostnega vodenja z razvojem
mnogoterih inteligentnosti in z uporabo orodij avtentiénega vodenja je predstavljen na
Sliki 3.

Slika 3: Koncept razvoja trajnostnega vodenja in teorija mnogoterih inteligentnosti

Razvoj mnogoterih
infeligentnosti

Ukenje aktivnosti, 360-
Razvoj vodje stopinskovodenje, Delo v Razvoj vodena
(foleus na posamezniku) === senci, Mentorstvo, Coaching, =====)
[zvrdilng véenje, Delavhice,
Seminarjo, Treningi in
Formalna izobrazba

(fokus na kolentivaem
pristopu)

Vir: J. Peterlin, V. Dimovski in S. Penger, Creation of Sustainable Leadership Development: Conceptual
Model Validation, 2013, str. 201.

Vodja prepoznava resni¢ne potrebe deleznikov, se nanje osredinja, pri tem je proaktiven in
poslovne prakse izvaja tako, da upoSteva blaginjo vseh deleznikov. Poudarek je na
trajnostnem razvoju, katerega cilj je ohranjanje sveta v vsej njegovi raznolikosti, kar
zahteva dolgoro¢no nacrtovanje, oboje pa je treba vkljuciti v prakse voditeljev. Trajnostno
vodenje je razvojno jedro, poudarja ohranjanje izida ucenja na podlagi razvojnih izkusenj,
hkrati pa skrbi za blaginjo vseh deleznikov in je tako vsebinsko kot procesno usmerjeno,
kar je konceptualno edinstveno (Peterlin et al., 2013, str. 201-216).

1.6 Eti¢no vodenje
1.6.1 Definicija etike
Etika (b.l.) je v Slovarju slovenskega knjiznega jezika (SSKJ) opredeljena kot »filozofska

disciplina, ki obravnava merila ¢loveskega hotenja in ravnanja glede na dobro in zlo«.
Pravzaprav ni enotno sprejete opredelitve etike, etika sama pa nam pove, kaj je najboljSe
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narediti in je endogena ter nedeljiva, je notranja in zunanja (Langlois, 2011, str. 32). To so
moralna nacela in norme ravnanja, nacela o dobrem in zlu, ki jih najdemo na primer v
kr$¢anski etiki, lahko pa se nanasajo tudi na posamezen poklic. V tem primeru govorimo o
poklicni etiki, taka je na primer zdravniska etika.

Aristotel (2002, str. 52-57) govori o vrlini — smotru, ki je nekaj viSjega, ker je v sluzbi
skupnosti. Smoter je popoln takrat, ko ga izberemo zaradi njega samega in ne za doseganje
drugih smotrov, kot je na primer bogastvo. Popolna vrlina je pravi¢nost, zato ker se ¢lovek,
ki jo ima, po njej ravna ne samo v odnosu do sebe, temve¢ tudi do drugih (Aristotel, 2002,
str. 156-157).

1.6.2 Vpliv vrednot na eti¢no vodenje

Vrednote so v srediS¢u etiCnega vodenja in so poleg avtenti¢nosti in opolnomocenja tisto
izhodiSCe, iz katerega preucujemo, kaj je za organizacijo bistveno. Hkrati je to klic k
reviziji nasega pogleda na sprejemanje odlocitev (Langlois, 2011, str. 45). Etika od
posameznika namre¢ zahteva odgovor na vprasanje: »Kaksnega ¢loveka hocem videti, ko
se zjutraj brijem (ali li¢im)?« in je le del sistema vrednot, predvsem v organizaciji
(Drucker, 2001, str. 168).

Danes so poglavitni cilji etike ¢lovekove pravice, socialna pravi¢nost in tudi ravnotezje
med mirnim sodelovanjem, sobivanjem in samopotrditvijo ter uskladitev individualnega
vodenja s splo$no druzbeno blaginjo, zato moramo etiko na novo osmisliti in se z novimi
izzivi spopasti na nov na¢in (Bauman v Parker, 1998, str. 76). To $e zlasti velja za poslovni
svet in vodenje, saj ga lahko osmisli le eticno ravnanje in delovanje v SirSem druzbenem
kontekstu (Chryssides & Kaler, 1993, str. 34-77). Bouckaert (v von Weltzien Hoivik, 2002,
str. 93) govori o poslovni etiki, Ki je najprej sistem pravil in orodij za udejanjanje vrednot
ter poslanstva druzbe, kot so odgovornost do SirSe druzbe, eti¢ni kodeksi in upravljanje
vrednot, etiéni management pa je lahko del upravljanja s ¢loveskimi viri ali §irSa politika
organizacije, katere glavni cilj je doseci inteligentnejsi sistem kontrole in koordinacije.

UspesSnost posameznika v organizaciji je odvisna od skladnosti njegovih vrednot z
vrednotami organizacije. Vrednostna sistema posameznika in organizacije sta si lahko v
navzkrizju, kar se lahko kaze na ve¢ nac¢inov (Drucker, 2001, str. 168-170): (1) nestrinjanje
glede kadrovanje »od znotraj« ali od »zunaj« kaZe na razlicno dojemanje odgovornosti
organizacije do zaposlenih in njihovega razvoja; (2) majhne, toda stalne izboljsave
odrazajo sistem vrednot, Ki sloni na pomoc¢i dosedanjim uspe$nim partnerjem k njihovemu
nadaljnjemu uspe$nemu razvoju; drage, tvegane in revolucionarne spremembe pa odrazajo
sistem vrednot organizacije, usmerjen v znanost; (3) usmerjenost v kratkoro¢ne rezultate
odraza vrednote, usmerjene predvsem v ekonomske ucinke, usmerjenost v dolgoro¢ne
rezultate uposteva tudi poslanstvo podjetja.
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Paterson, Luthans & Milosevic (v Schriesheim & Neider, 2014, str. 7) so na podlagi
psiholoskega kapitala kot klju¢nim elementom eti¢nega delovanja in avtenticnega vodenja
razvili model, ki v vsakem danem poloZaju predvideva eno od kombinacij psiholoskega
kapitala in eticnega vodenja. Na tej podlagi lahko predvidimo vsaj §tiri edinstvene sloge
vodenja: (1) eticni junak; (2) neeti¢ni antijunak; (3) etiéni malodusnez; in (4) neetic¢ni
malodusnez. Eti¢ni vodja uporablja svoj psiholoski kapital za vgrajevanje etike v
organizacijsko kulturo in razvoj sodelavcev s ciljem doseganja pozitivnih ekonomskih
ucinkov tako organizacije, v kateri deluje, kot tudi druzbe S$irSe. Po njihovem mnenju
(Paterson, Luthans & Milosevic v Schriesheim & Neider, 2014, str. 8) obstaja tesna
povezava med eti€nim in avtenti¢nim, ki se konceptualno prekrivata, saj oba nacina
vodenja temeljita na dobrohotnosti, postenosti in zanesljivosti s poudarkom na eticnem
sprejemanju odlocitev, pri ¢emer je bistveno, da razumemo, kako stalno eti¢no vedenje
vodje v spreminjajo¢ih se razmerah vpliva na sledilce in tudi kako slednji s svojim
vedenjem in ravnanjem vplivajo na morebitni odklon od avtenti¢nega in eticnega delovanja
vodje. Avtorji torej govorijo o integrativni naravi vodenja pa tudi dinami¢ni naravi vodenja
z zelo razli¢nimi pristopi in vplivi, pri cemer je zelo pomemben znacaj vodje in njegova
morala. Vodja bi moral teziti k oblikovanju »znacaja Casti« (angl. character of honor), ki
temelji na celovitosti, eti¢ni integriteti, odgovornosti, disciplini in spoStovanju (Paterson,
Luthans & Milosevic v Schriesheim & Neider, 2014, str. 10-11). Eti¢no prevpraSevanje je
del notranjih vzgibov za ve¢ji poudarek moralnim premislekom pri vodenju, pri tem pa si
pomagamo z ve¢ vpraSanji (Langlois, 2011, str. 60-65): (1) na katerih vrednotah je
utemeljena moja odlocitev; (2) za kateri cilj si prizadevam; (3) kaj je prav ali narobe
(dobro ali slabo) v danem polozaju; (4) kaksSne so posledice za udelezence in za druge
deleznike, kot so interesne skupnosti in druzba Sirse.

Poslovna etika v Evropi se razlikuje od tiste v Ameriki, predvsem zaradi teoloSke in
filozofske tradicije Evrope, ki vodi v iskanje soglasja med poslovnim okoljem, sindikati,
vladami in nevladnimi organizacijami, da skupaj doseZejo cilje. V Evropi je poslovna etika
na sploSno bolj pluralistiCna in vkljucujoca, vendar je po drugi strani poslovna etika v
poslovnih Solah pravzaprav Sele na zacetku uveljavljanja (Spence v von Weltzien Hoivik,
2002, str. 2-22). Najvecji izziv za eticno ravnanje vodij je njihovo oportunisti¢éno ravnanje,
vendar pa vse ve¢ vodij priznava etiki vlogo vrlin, kot so zaupanje, pripadnost in
zavezanost, ki povecujejo kakovost njihovih moralnih kompetenc (Bouckaert v von
Weltzien Hoivik, 2002, str. 93). Vendar je samo eticno vodenje brez odlicnosti
neuc¢inkovito (H. Gardner v Hesselbein & Goldsmith, 2006, str. 268).

1.6.3 Razvoj eti¢nega vodenja

Razvoj etiCnega vodenja in sprejemanje eticnih odloditev gre v smeri razvijanja
veCrazsezne etiCne zavesti, skozi proces, ki poteka stopenjsko in zajema eticno znanje,
hotenje in delovanje (Langlois, 2011, str. 105). Eticno znanje zahteva analizo danega
polozaja z osvetlitvijo ¢im ve¢ dejavnikov, ki so povezani z etiko pravi¢nosti, etiko kritike
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in etiko skrbnosti. Etika kritike se navezuje na razumevanje odnosov, povezanih z mocjo in
manipulacijo, ter zahteva odgovore na naslednja vprasanja (Langlois, 2011, str. 106):
(1) katera oseba ali skupina oseb ima koristi od dane situacije; (2) kdo odgovarja za
posledice; (3) razmislek o krivicah, ki bi jih povzrocilo nereSevanje problema ali situacije;
(4) kaksne so mozne posledice z eticnega vidika; (5) katere vrednote Zeli posameznik
ohraniti v lu¢i etike kritike. Etika skrbnosti zahteva odgovore na naslednja vpraSanja
(Langlois, 2011, str. 107): (1) ali je zbrano dovolj dokazov in dejstev, ki osvetljujejo dano
situacijo; (2) ali je posameznik preucil zakonodajo, SirSo normativno ureditev, politiko in
postopke, ki se nanasajo na situacijo; (3) ali posameznik uporablja prave zakonske ali
podzakonske predpise; (4) kaksSne so mozZne posledice s stalis¢a tega eticnega vidika;
(5) katere vrednote Zeli posameznik ohraniti v luci etike skrbnosti.

Namen druge faze, to je faze hotenja, je ugotoviti, katere vrednote se bodo ohranile potem,
ko bo sprejeta kon¢na odloCitev. Gre za proces eticne sodbe, ki zahteva odgovore na
naslednja vprasanja (Langlois, 2011, str. 108-109): (1) katere so implicitne vrednote v dani
situaciji; (2) kateri dejavnik etike bomo v dani situaciji upostevali; (3) katera vi$ja vrednota
se bo ohranila; (4) ali se posameznik zaveda posledic svoje eti¢ne izbire ali odlocitve in ali
je dovolj pretehtana moZnost, da posamezna etika ni bila dovolj premisljena; (5) s katerimi
argumenti lahko posameznik podkrepi svojo odlocitev; (6) ali je posameznik v polozaju, da
ucinkovito predstavi te argumente notranjim in zunanjim javnostim; (7) ali je posameznik
v polozaju, da bi se lahko sprijaznil s situacijo. Utemeljitev odloCitve na podlagi
odgovorov na postavljena vprasSanja nam bo dala pogum za delovanje. V tej fazi pa se
osredinimo na nami$ljeni scenarij, v katerem bomo predstavili svojo odloc¢itev in tudi
dejstvo, da smo analizirali vse tri etike, cilj odloc¢itve, ki je bila sprejeta na temelju ene
same etike, pa je ohranjanje krovnih vrednot, pri tem pa so pomembni odgovori na
vprasanja (Langlois, 2011, str. 109): (1) je odlo¢itev precedenéna; (2) ¢e je tako, ali so bile
upostevane nove okolis¢ine; (3) ali je odlocitev najboljSa in dolgoro¢no prava; (4) ali
odlo¢itev spodbuja in ohranja avtenti¢no in eti¢no organizacijo; (5) koga od deleZnikov bo
odlocitev najbolj prizadela. Z eticnim odloCanjem avtenti¢ni in eti¢ni vodja vzpostavlja
eticno kulturo v napredni uceci se organizaciji, ki spodbuja zaposlene in druge deleznike,
da osvetlijo in spregovorijo o neeti¢nih praksah in njihovih posledicah (Dimovski et al.,
2013). Neeti¢no delovanje spodbuja in opogumlja neetiéne prakse, kar nas je privedlo v
sedanjo krizno situacijo.

1.7  Spiritualno vodenje

1.7.1 Prvine spiritualnega vodenja

Pojem spiritualnosti oziroma duhovnosti se pogosto omejuje na versko prepri¢anje in

prakticiranje, ki se ga Steje za strogo zasebno zadevo. To pa vpliva na posameznika, saj so

veroizpovedi utemeljene na naboru vrednot, kot so upanje, zaupanje, poniznost in

hvaleznost, posamezniku pa dajejo temelj za notranji moralni kompas in delovanje na vseh
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podrog¢jih, tudi pri vodenju (Neal & Manz, 2008, str. 250-267). Spiritualno vodenje ali
vodenje z duhovnostjo eticno komponento vodenja nadgrajuje z vodenjem, ki skrbi za
blaginjo zaposlenih, druzbeno odgovornost in trajnostni razvoj, pri tem pa ne zrtvuje ciljev,
kot so dobickonosnost, rast in druga merila odli¢nosti (Fry & Nisiewicz, 2013, str. 1).

Fry & Nisiewicz menita (2013, str. 34-36), da spiritualno vodenje vir notranje motivacije
vodje in nujen pogoj za preobrazbo organizacije v uéeco se organizacijo in njen nadaljnji
uspeh. Fry & Nisiewicz (2013, str. 2-5) na ravni organizacije govorita o poslovnem modelu
trojnega bistva (angl. triple bottom line), ki poudarja in pospesuje osredoto¢enost na ljudi,
planet in dobicek ter vso skrb namenja delnicarjem, investitorjem, politikom, medijem,
zaposlenim, skupnosti, vladnim agencijam, okoljevarstvenikom in organizacijam za
¢lovekove pravice, kar v temeljih spreminja okolje, v katerem delujejo vodje organizacij.
Spiritualno vodenje nelocljivo povezuje motiviranje in navdih zaposlenih z upanjem in
vero v vizijo, ki jo opredeljujejo klju¢ni delezniki, in v tako korporacijsko kulturo, ki je
utemeljena na altruisti¢ni ljubezni, ki jo avtorja ne pojmujeta v religioznem smislu, temve¢
kot nesebicno ljubezen v duhovnem smislu, ki nam daje obCutek celostnosti in harmonije,
kar se izraza s skrbjo in spostovanjem tako sebe kot tudi drugih.

Spiritualni model vodenja v organizaciji je utemeljen na ve¢ nacelih (Fry & Altman, 2013,
str. 85-101): (1) sodelovanje in zavezanost zaposlenih sta najboljSi vir nadzora, ker
vzbujata oblutek pripadnosti ter energijo usmerjata v kreativno izboljSanje procesov in
doseganje ciljev organizacije ter so dodana vrednost organizacije; (2) temelji na timskem
delu z osredinjenjem na proizvode in stranke; (3) vodje nastale tezave reSujejo s sodelavci
in jim tako nudijo vpogled v sprejemanje odlocitev, gradijo kulturo strpnosti do napak, Ki
jih opredeljujejo kot izziv za organizacijsko ucenje. Notranja motivacija namre¢ zahteva
doloc¢eno stopnjo avtonomije, ki se kaze v moci posameznika, da pri opravljanju dela in
sledenju ciljem korporacije zasleduje tudi svoje lastne cilje, pomembna je tudi
usposobljenost za samovodenje in kompetentnost. Posameznik se mora vprasati, kdo
pravzaprav je, kaj si v resnici Zeli in kaj ga osreCuje, do ¢esa Cuti strast ter kaksni so
njegova vizija in nameni, ter kaks$no izbiro sploh ima, pri tem pa je zelo pomembna tudi
intuicija (Davis, 2012).

1.7.2 lzvajanje modela spiritualnega vodenja

Izvajanje modela spiritualnega vodenja poteka na $tirih ravneh (Fry & Altman, 2013,
str. 86-87). Na prvi ravni se vzpostavijo izhodis¢a za obravnavo klju¢nih vprasanj
organizacije. Na drugi ravni je analiza deleZnikov, bistvena pa je vizija organizacije, Ki jo
soustvarjajo opolnomocene delovne skupine, ki opredelijo tudi poslanstvo in vrednote
organizacije. So¢asno se razvijajo merila ucinkovitosti deleznikov. Organizirane in
opolnomocene delovne skupine svoje sile usmerjajo v skupne cilje, razvijajo strategijo z
implementacijo ciljev skozi opolnomocenje ekip ter razvijajo informacijski sistem za
deleznike za merjenje ucinkovitosti. Na tretji ravni je vodenje razvoja organizacije s
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posegom in ucenjem, da bi opolnomodili ekipe, odlocali skupaj s soglasjem in upravljali
konflikte ter odpor do sprememb, pa tudi premagovali jezo, zamere, strah skozi
dopuscanje, sprejemanje in hvaleznost. Na cetrti ravni vodenja gre za usklajevanje
sprememb s spremenljivkami v organizaciji, kar reSujemo z vkljuevanjem informacijske
tehnologije. Na tej ravni tehnologija in tudi sistem nagrajevanja omogocata pridobivanje,
izbor in usposabljanje posameznikov. Pri tem pa je pomembno, da v polnosti zivimo svoje
notranje zivljenje in delujemo v skladu s svojim vrednostnim sistemom ter se ne odpovemo
svojim sanjam in zeljam ter si ne postavljamo meja in Se zavedamo svojih prednosti, darov
in talentov (Davis, 2012).

Spiritualno vodenje je eden od dejavnikov odli¢nosti vodje, ki omogoca razvoj njegovih
potencialov in omogoca »nemogoc¢e narediti mogoce« (Fry & Altman, 2013, str. 120-131),
vodenje pa se steje kot poklicanost z namenom delati dobro (Neal & Manz, 2008,
str. 259-266). Pri tem pa ne smemo zanemariti intuicije, ki je zelo mo¢na podstat nase
podzavesti, Ceprav je to nekaj neoprijemljivega, vendar je kot kompas, ki vedno kaze v
pravo smer (Davis, 2012). Intuicijo lahko ovrednotimo, tako da lahko um nadziramo, ga
urimo z ustreznimi tehnikami umirjanja uma, kot sta meditacija in psevdopsihoza, lahko se
povezemo s svojo podzavestjo, kajti bolj ko bomo razvili svojo intuicijo, ve¢je inspiracije
bomo doziveli (Davis, 2012).

1.8 Sluznostno vodenje

Temelje sluznostnega vodenja (angl. servant leadership) najdemo v kitajskih filozofskih
Solah konfucianizma, daoizma, pa tudi v politicnem kontekstu komunizma, ki na prvo
mesto postavlja ljudi, eticno vedenje, moralno ljubezen, graditev odnosov, poniznost,
konceptualno znanje, prvine sluzenja pa so prisotne tudi v muslimanskem svetu
(Dion, 2012, str. 4-24). Ze vietnamski mojster zena Nhat (2012, str. 79), ki je zdruzil
budisticna nacela soCutja in nenasilja z dejavnim poseganjem v Zzivljenja ljudi, se je
spraseval, ali delamo samo za organizacijo ali tudi za druge ljudi. Pomembno je, da
predvsem pomagamo in osreCujemo sebe in svoje najblizje, ker lahko le tako dajemo tudi
druzbi in osrecujemo druge, ki so dale¢ stran. Fromm (2003, str. 44) govori o druzbenem
vidiku dela in o delu posameznika, s katerim vpliva na izbolj$anje organizacije in kakovost
medsebojnih odnosov ter skrbi za odli¢nost. Uradniki in politi¢ni predstavniki so le rezultat
njegovega dela, v humanisti¢ni druzbi so cilji ¢lovekovega Zivljenja skladni s cilji druzbe.
Najblizjim in drugim ljudem lahko pomagamo ter jih osreCujemo v sedanjem trenutku
tako, da smo pozorni, da pozornost redno prakticiramo, pri tem pa »moramo uporabiti
metode pozornosti, da bi nasli pot« (Nhat, 2012, str. 80).

Sluznostno vodenje daje prednost potrebam tistih, ki so vodeni, kar je pravzaprav
Kristusova vizija, ki je sebe postavil v sluzbo drugim (Robinson, 2011, str. 55).
Utemeljitelj sluznostnega vodenja je Robert K. Greenleaf, ki je 38 let vodil raziskovalni
oddelek v korporaciji AT&T. Ze leta 1970 je namreé objavil esej, ki je mejnik v
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razumevanju in prakticiranju vodenja z naslovom Sluzabnik kot vodja (angl. The Servant
as Leader) (Frick, 2004).

Vprasanje, ki se v zvezi s sluznostnim vodenjem poudarja, je nasprotje med sluzenjem, ki
je v osnovi podrejen polozaj, in vodenjem, ki je na drugi strani nadvladujo¢ polozaj.
Pravzaprav je izziv obe tako zelo nasprotujoci si komponenti zdruziti v eno samo osebo
(Sipe, & Frick, 2009; Frick, 2004). Ce opredelimo vodenje kot namerno spreminjajodi se
proces, v katerem s skupnim namenom povezani vodje in sledilci delujejo za doseganje
skupne vizije, lahko sluznostno vodenje opredelimo kot tisto razumevanje in prakso
vodenja, pri katerem vodja sluzi interesom sledilcev in preseZe lastne interese, vendar pa
ne moremo govoriti le 0 novem slogu ali praksi vodenja, temve¢ o novi paradigmi, ki
pomeni preoblikovanje razumevanja in praks vodenja (Laub, 2004, v Robinson, 2011,
str. 55-60). Na prvem mestu so torej ljudje — sledilci in ne organizacija in celo ne drugi
delezniki, vendar obstaja domneva, da ¢e vodja, ki deluje po paradigmi sluznostnega
vodenja, pravilno deluje, se bo to poznalo na ucinkoviti izvedbi, kar pa bo vplivalo na
doseganje ciljev organizacije in SirSe (Laub, 2004, v Robinson, 2011, str. 55-60).
O sluZznostnem vodenju govorimo takrat, ko so na prvem mestu ljudje in njihove potrebe,
vodja, ki sluzi (angl. servant leader), pa je usposobljen za komunikacijo, socuten
sodelavec, ki razmislja dolgoro¢no, odlikuje ga sistemsko razmi$ljanje in je moralna
avtoriteta, poleg tega je pronicljiv, etiCen in nacelen, zaupanja vreden, verodostojen in
ponizen (Sipe, & Frick, 2009).

Vodja deluje po svoji vesti, njegov ego pa ni v ospredju, je poduhovljen in navdusen ter se
je zavezal zelji nekomu sluziti. Klju¢ne kompetence so: integriteta, poniznost in sluzenje
vi§jim namenom (Sipe & Frick, 2009). Sipe & Frick, 2009 opredeljujeta sedem stebrov, ki
podpirajo in omogocajo udejanjanje sluznostnega vodenja prek vodje, za katerega so
znacCilne naslednje lastnosti: (1) znacajna oseba, katere moralni kompas je usklajen z
njenim notranjim bistvom in Ki se zaveda, katero ravnanje ga vodi pro¢ od notranjega
bistva, ter se nenehno sprasuje, kako se to, kar dela, sklada s tistim, kar je treba storiti;
(2) ljudi postavlja na prvo mesto, zato jim pomaga, da uresni¢ijo svoje razvojne potrebe, na
prvo mesto postavlja sluZenje in Sele potem vodenje, izraza iskreno zeljo in iskreno skrb za
druge, ima um mentorja; (3) Solani komunikator, ki se na nastalo tezavo samodejno odzove
prvi in s sposStovanjem, resno poslusa ter govori ucinkovito, Zeli najprej razumeti, Sele
potem Zzeli biti razumljen, drugega poslusa s pozornostjo in i§¢e odziv tudi od drugih,
vpliva na druge z asertivnostjo in prepri¢evanjem in ne s pozicije moci polozaja, pri tem pa
je empaticen in prepricljiv ter spodbuja povratne informacije; (4) socuten sodelavec, ki z
delovanjem krepi medsebojne odnose, podpira raznolikost in ustvarja kulturo sodelovanija,
izraza skrbnost za kakovost delovnega Zzivljenja drugih ter gradi ljubeCe sodelovalne
skupine in skupnosti, vabi k sodelovanju in nagrajuje prispevke sodelavcev, dobro sodeluje
z ljudmi iz razlicnih kulturnih okolij in interesnih skupin ter zna vrednotiti posamezne
razlike med njimi, v sporih deluje spostljivo, poSteno in tvorno, kljuéne kompetence pa so:
spostovanje, graditev skupnosti in reSevanje SPOrov S pogajanji, saj meni da je skupaj
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mogoce doseCi veC; (5) zna misliti in predvideti moznosti v prihodnosti in videti jasen
namen, kar je srediS¢e etike vodenja. Je intuitiven in lahko svoje misli jasno izraza ter
navdihuje sodelavce za skupno vizijo, uporablja ustvarjalnost kot strateSko orodje, je
zahteven, odlo¢en in pogumen odlocevalec, kljuéne kompetence pa so: vizionarstvo,
ustvarjalnost in pogum za odlo¢no ukrepanje; (6) je sistemski mislec, ki razmislja in deluje
strateSko ter ucinkovito upravlja spremembe in zna poiskati ravnotezje med deli ter jih
zdruziti v celoto, nenehno povezuje sistemsko teorijo z eticnimi vprasanji, nacela
sluznostnega vodenja vpeljuje v sistemske analize in odloanje, integrira prispevke
sodelavcev v celovito resitev, kaze zavest o tem, kako voditi in upravljati spremembe, pri
tem pa se opira na klju¢ne kompetence, kot so razumevanje kompleksnosti, prilagodljivost
in zavest o vi§jem dobrem; (7) je moralna avtoriteta, ki je vredna spoStovanja in vzbuja
zaupanje ter doloca standarde kakovosti za uspesnost in moralno avtoriteto vrednoti vi§je
kot avtoriteto, ki izvira iz moc¢i formalnega polozaja, zna postavljati jasne in trdne, vendar
kljub temu prozne meje, vzpostavlja modele in standarde kakovosti, opolnomo¢i druge za
prevzemanje odgovornosti, zna deliti mo¢ in nadzor ter ustvarja kulturo odgovornosti.

1.9 Kreativno vodenje

1.9.1 Pojem kreativnosti

Kreativnost (b.l) je »sposobnost za ustvarjanje novih (uporabnih) idej, reSitev, zgodb, s
katerimi lahko na izviren nacin reSujemo probleme ali povezujemo reSitve«. To je tudi nov
odgovor na problem, katerega reSevanje lahko skozi odpravo ovir z avtenti¢nim vodenjem
in vizualizacijo usmerjamo k skupni viziji in ciljem (Dimovski et al., 2013, str. 40-41).
Poznamo tri konceptualizacije kreativnega vodenja (Charalampos, Karkb & Epitropakic,
2015, str. 393-482): (1) prva konceptualizacija, ki se je razvila znotraj raziskave o
organizaciji, se osredotoa na vlogo vodilnega v spodbujanju ustvarjalnosti drugih v
organizacijskem smislu; (2) druga konceptualizacija se osredotoca na kreativnega vodjo, ki
je primarni vir kreativnega razmiSljanja in obnaSanja, ki ustvarja in upravlja svojo
ustvarjalno podjetnost; (3) tretja konceptualizacija se osredotoca na vlogo vodilnega, ki
svoje ustvarjalne ideje integrira z ustvarjalnimi idejami drugih strokovnjakov v okviru
dela.

Charalampos et al. (2015, str. 393-482) so podali novo konceptualizacijo kreativhega
vodenja, ki vkljucuje tri razlicne pojavne oblike ustvarjalnih tokov: (1) prva se odraza v
pospeSevanju ustvarjalnosti zaposlenih; (2) druga je usmerjanje udejanjanja voditeljeve
ustvarjalne vizije; in (3) povezovanje raznovrstnih ustvarjalnih prispevkov. Dimovski et al.
(2013, str. 42-43) kreativno vodenje vpeljuje tudi v koncept naprednega vodenja, pri
katerem je naloga kreativnega vodje upostevanje znacilnosti ustvarjalnih posameznikov in
udejanjanje ustvarjalnega pristopa k reSevanju problemov. Pomembno je natan¢no
opredeliti cilj in se osrediniti nanj. Temu sledijo postopek zbiranja podatkov in informacij,
ovrednotenje resitev in nato dogovor o eni ali morebiti ve¢ reSitvah. Na koncu je
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udejanjanje reSitev in preverjanje uresni¢evanja izbrane resitve (Dimovski et al., 2013,
str. 42-43).

1.9.2 Kreativni vodja in kreativni posameznik

Poznavanje samega sebe in kreativnost sta temelja kreativnega vodenja. Vodja z
navdusenjem deli strast in sodelavce z inspiracijo navduSuje za skupne cilje, ki so
pomembni za organizacijo in zanje, vodja pa ima cCast, da izbira in podpira spremembe ter
razvoj sodelavcev in svoj razvoj (Evans, 2009, str. 55).

Dimovski et al., (2013, str. 39-41) v kontekstu vodenja opredeljujejo kreativno
(ustvarjalno) organizacijo, v kateri ima posameznik dobre zamisli, vsestransko pa ga
spodbuja avtenti¢ni vodja, ki omogo¢i ustvarjalno ozracje, naklonjeno in strpno do novih
zamisli ter idej, tako da jih morebiti zadrzani posameznik lahko izrazi. Kreativni vodja
mora znati delo dobro organizirati, za doseganje skupne vizije pa sodelavce spodbuditi k
¢im boljSim rezultatom. Ustvarjalna organizacija je zavezana napredku in vzdrzuje odprte
komunikacijske kanale ter ima Stevilne stike z zunanjimi viri. Kreativnost se spodbuja s
tehnikami mozganskega viharjenja (angl. brainstorming) in sistemom sugestij ter drugimi
skupinskimi tehnikami. Pomembno je tudi, da je dovoljeno druga¢no obnaSanje, kot je na
primer ekscentri¢nost, prav tako so bolj ohlapno opredeljeni polozaji in nadzor, veéja je
toleranca do napak in nagnjenosti h tveganju. Za ustvarjalno organizacijo je znacCilna
igrivost in veCja svoboda, tako pri izbiranju in sledenju problemov kot tudi pri
razpravljanju o idejah. Sistem nagrajevanja spodbuja inovacije, viri pa se razporejajo
kreativnim osebam in tistim projektom, ki morebiti ne bodo takoj dali financnega ucinka,
bodo pa pripomogli k novim idejam in kreativnim reSitvam. Ustvarjalni posameznik je po
svoji naravi lahkotnega odprtega uma, je izviren, neodvisen in si Zeli manj avtoritete. Prav
tako je radoveden in igriv ter nedisciplinirano raziskuje, odlikujeta ga pa vztrajnost in
pripadnost ter »usmerjen pristop«. Posameznik v organizaciji ima moznost, da postane
ustvarjalen in snuje nove zamisli, ki pomenijo zadovoljitev potreb, ki jih je zaznal, ali
odziv na priloznosti, ki se ponujajo organizaciji, ¢e njegovo ustvarjalnost spodbudi
avtenticni vodja, ki s tem omogoca sprozanje sprememb in ustvarjanje nove dodane
vrednosti.

V napredni ucei se organizaciji so ljudje vir ustvarjalnosti, zato je osredotoCanje na
njihove talente, sposobnosti in veS¢ine ter motiviranje za ideje in ustvarjalni proces zelo
pomembno, vodja pa mora spoznati na¢in, na katerega ustvarja posameznik, ki je lahko
razliéno profiliran — govorimo o ufeCem se profilu, organizatorskem profilu in
graditeljskem profilu, vsi trije pa so za ustvarjalni proces nepogresljivi — ter svoje vodenje
prilagoditi posameznemu profilu, da lahko Zanje rezultate (Dimovski et al., 2013, str. 40-
44).
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1.10 Holisti¢no vodenje

Vsak posameznik si mora v Zivljenju prizadevati za ravnotezje in se osrediniti na
doseganje najpomembne;jsih ciljev. To je mogoce doseci s holisticnim delovanjem, enaka
pravila pa veljajo tudi za organizacije in njihove vodje. HolistiCen pristop k vodenju v
povezavi z avtenticnim vodenjem je tisti gradnik napredne organizacije in naprednega
vodenja, ki ji dajejo moé¢, da dosega uspeSnost (Dimovski et al., 2013, str. 18-19).
Legitimnost vodenja ni omejena le z njegovo legalnostjo, temve¢ se danes vse bolj
upostevata psiholoski in moralni vidik vodenja.

Okvir za razvoj holisti¢énega vodenja je trajnostni razvoj, ki omogoca inovativne resitve, S
katerimi zmanjSujemo iz€rpavanje virov in odpravljamo posledice onesnaZevanja ter
ustvarjamo trajnostne reSitve. To zahteva stratesko razmiSljanje ter strateSko vodenje in
upravljanje, kar vkljucuje strateSki pogled na Clovestvo kot celoto, naravno in poslovno
okolje, vkljuéno z gospodarskimi, tehnoloskimi, okoljskimi, druzbenimi, trZznimi in
konkuren¢nimi vidiki, vladanjem, usmeritvami in posledicami (Rainey & Araujo, 2015,
str. 40-50).

Drugi razlog za holisti¢ni pristop k vodenju in upravljanju pa je rast globalnih korporacij,
ki delujejo globalno, globalno tudi komunicirajo vrednote ter s tem zagotavljajo
ucinkovitost celotnega sistema, saj so cCedalje bolj odvisne od oskrbovalnih verig,
partnerjev, zaveznikov in drugih deleznikov, katerih delovanje je ¢edalje bolj sofisticirano
(Rainey & Araujo, 2015, str. 41), saj v danaSnjem svetu ve¢ ne moremo govoriti 0 enem
dobavitelju ali partnerju, temvec¢ so odnosi veliko bolj zapleteni, soodvisnost pa veliko
vecja. Holisticni pristop k vodenju se omenja tudi v povezavi z islamskim konceptom
vodenja, ki tezi k trajnostnemu razvoju organizacij (Mat Hassan, Muhamad, Abdullah &
Akmaliah Adham, 2011).

Gorenak & Mulej (2010, str. 22-31) obravnavata holisti¢ni pristop k vodenju in upravljanju
Vv organizaciji v zvezi z upravljanjem popolne odgovornosti v podjetju (angl. total
responsibility management ali TRM), kar naj bi se vzpostavilo kot standard in odziv na
pri¢akovanja javnosti za odgovorno obnasanje podjetij. Predvsem gre za uspe$no druzbeno
odgovorno upravljanje odnosov med delezniki in naravnim okoljem, pri tem pa vodja gradi
na kljuénih vrednotah, etiki in kulturi, pomembna je integracija z notranjimi normami
podjetja, med katere so vkljucene vrednote, kot so postenost, nesebi¢nost, sodelovanje,
ucenje, pripadnost, zvestoba in dolgoro¢nost. Ne da bi se odpovedalo lastnim ciljem,
podjetje skrbi tudi za druzbeno odgovorno potrosnjo, torej vzgaja potrosnike v skladu s
filozofijo TRM, pri tem pa zasleduje in upravlja tudi financ¢ne cilje. Avtorja predlagata
dopolnitev obicajnih ekonomskih meril s sistemom TRM.
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1.11 Vodenje s hvaleznostjo
1.11.1 Opredelitev hvaleznosti

Hvalezen (b.l.) je tisti, ki »se zaveda vrednosti izkazane dobrote in to tudi pokaze«, ki
wizraza hvalo, zahvalo« In »ki zagotavlja zadovoljstvo, uspeh, korist«. V povezavi z
vodenjem so razli¢ni avtorji opredelitev hvaleznosti dopolnili. Hvaleznost je tista vrlina, ki
posamezniku omogoca notranji mir in vpliva na njegov um ter ustvarjalnost, vodenje s
hvaleznostjo (angl. appreciative leadership ali greatful leadership) pa ima vecji u¢inek, Ce
hvaleznost zivimo in prakticiramo vsak, torej vsak dan izrazamo hvaleznost na primer
sodelavcem za dobro opravljeno delo. S tem pridobimo dvojno korist: vemo, kaj ljudje
poleg nas delajo, kar nas osrecuje in se lahko poveZzemo v skupne projekte, po drugi strani
pa imajo ljudje obcutek, da je njihov prispevek cenjen in se bodo $e bolj potrudili. Teorija
vodenja s hvaleznostjo izhaja iz predpostavke, da so organizacije srediSc¢e odnosov med
ljudmi (Cooperrider & Whitney, 2005, str. 8).

Saunders (2015) pripisuje vodenju s hvaleznostjo znacilno delovanje in odzivanje. To
pomeni, da pri vodenju s hvaleznostjo poloZaj vedno pogledamo z drugega zornega kota in
v danem poloZaju, Ki za posameznike morebiti ni najugodnejsi, izrazimo hvaleznost, da se
odvija tako, kot se. Na primer, ko posel raste in moramo kar naenkrat izdajati in placevati
vec¢ racunov, bodimo hvalezni, da je tako, kajti polozaj bi bil lahko bistveno slabsi, Ce tega
ne bi bilo, ker bi to pomenilo, da ni dovolj dela in bi bil stres veliko vecji. Potrudimo se
poiskati dobro v slabem, na primer karkoli Ze gre narobe, zapiSemo si dobre strani
dogajanja, za katerega menimo, da je za nas slabo. To pomaga pri premagovanju dvoma,
strahov in jeze ter obtoZevanja samega sebe in srediS¢e nase pozornosti preusmeri v sedanji
trenutek, Ki je popoln, ker je sedanji, in ne v preteklost ali v sanje o prihodnosti. Pridobimo
povratne informacije, za katere izrazimo hvaleznost, ker lahko pomenijo tudi konstruktivno
kritiko in omogocajo drugaen vpogled ter so mozni vir novih zamisli in vecje
ustvarjalnosti v organizaciji. Hvaleznost opogumlja pripovedovanje zgodb, ki so dejavnik
povezovanja sodelavcev, osvetlijo razlicna ravnanja kot na primer, kako je napaka
pripeljala do inovacije, poleg tega pa Custva, ki se ob tem spros¢ajo, povezujejo deleznike,
kar privede do trdnejSe korporacijske kulture in pripadnosti ter posledi¢no vecjega uspeha
organizacije.

1.11.2 HvaleZna vprasanja

S hvaleznimi vprasanji (angl. appreciative inquiry) (Cooperrider & Whitney (2005, str. 7)
opredeljujemo vrednotenje dejan;j in iskanje najboljSega v ljudeh in v svetu, ki nas obkroza.
Poudarjamo pretekle dosezke in sedanje prednosti ter potenciale posameznika, pri tem pa
poudarjamo tiste stvari, ki zivljenje zivih sistemov osmisljajo. To so zdravje, vitalnost in
odli¢nost. Po drugi strani gre za raziskovanje in odkrivanje novega z odprtim umom videti
nove potenciale in moZnosti ter jih sistemati¢no raziskovati ter preuciti.
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Vprasanje hvaleznosti in vodenje s hvaleZznostjo na prvo mesto postavlja umetnost
postavljanja pozitivnih vprasanj namesto kriticnih, s ¢imer spodbujamo domisljijo in
uresni¢evanje sanj, pridobivamo nove zamisli, ki lahko vodijo v inovacije, in s tem
oblikujemo prihodnost. S tem se skupnost mocneje poveze, kar ji omogoca razvijati
potenciale, saj lahko z mnozi¢nimi hvaleznimi vprasanji ve¢ sto ali tiso¢ ljudi pomaga
soustvarjati kolektivno prihodnost ne samo na ekonomskem, temve¢ tudi na SirSem
druzbene podroc¢ju (Cooperrider & Whitney, 2005, str. 8), in gre za gradnjo boljSega sveta
(Cooperrider & Whitney, 2005, str. 60). Hvaleznost je lahko tisti dejavnik, ki omogoca
vodji, da lazje opredeli namen in cilje organizacije ter vodi spremembe, pri tem pa
upoSteva Custveni svet posameznikov, ki delujejo v organizaciji in so vodilo njihovega
delovanja, morebiti tudi odpora do sprememb (Whitney & Trosten-Bloom, 2010, str. 30).
Vodenje s hvaleznostjo izhaja iz podmene, da so organizacije humani socialni sistemi, z
velikanskim Stevilom povezav med ljudmi, ki imajo neomejene zmoznosti in katerih
komunikacijsko sredstvo pri ustvarjanju in medsebojnih odnosih je jezik. Hvalezna
vprasanja, naslovljena na sodelavce ali fokusno skupino ljudi, dajejo ljudem obcutek, da
njithovo mnenje Steje, in da so kot ljudje upoStevani, daje jim obcutek pripadnosti in
obstoja kot ¢loveskih bitij in ne razosebljenih oseb — pravzaprav gre za osvoboditev in
premik meja moci in avtoritete, vse to pa vodi v pozitivne spremembe (Cooperrider &
Whitney, 2005, str. 60).

Hvalezna vpraSanja lahko razdelimo na S§tiri podro¢ja: (1) odkrivanje — je nenehno
sistemsko raziskovanje s hvaleznimi vprasanji, kar opredelimo kot pozitivno in klju¢no
vrednoto; (2) sanje — Kjer si predstavljamo, da lahko potenciali organizacije spremenijo
svet; (3) oblikovanje — kjer pozitivno kljuéno vrednoto vklju¢imo v obstojece strategije,
procese, sisteme, odlo¢anje in sodelovanje in (4) usoda — kjer deleznike povabimo k
dejavnostim, ki vkljucujejo raziskovanje, sanje in oblikovanje (Cooperrider & Whitney;
2005, str. 30-60). Prihodnost se bo druzbeno oblikovala in bo z jasno ter javno artikulacijo
sprozila posameznikovo in kolektivno delovanje; orodje za komuniciranje so vprasanja in
dialog ter odmik od analize problemov, pozornost in delovanje se usmerja v ideje, ki jih je
vredno preuciti in jih usmeriti v produktivno prihodnost (Whitney & Trosten-Bloom, 2010,
str. 2-5), zato je struktura hvaleznih vpraSanj pomembna.

1.12 Karizmati¢no vodenje

Karizmati¢no vodenje lahko pojasnimo tudi s transformacijsko teorijo vodenja, ki se
nanaSa na obnaSanje vodij in opisuje njihove znacilnosti z u¢inkom na sledilce, da bi jih
opolnomo¢ili za doseganje SirSih kolektivnih ciljev. Ko se karizmati¢no vodenje nanasa na
organizacijo in povecanje njene ucinkovitosti, karizmati¢na teorija vodenja vkljucuje tudi
avtentiCnost (Ingram, 2013, str. 15). Enako meni tudi Robinson (2011, str. 44), ki
karizmati¢no teorijo opredeljuje kot transformacijsko avtenti¢no, ker sledilce z dvigom
moralnih vrednot navdihuje za »bratovs¢ino«, Cesar ni lahko doseci in se navezuje na
pozitivne vrednote in altruizem, kot je harmonija, ki so bibli¢ne vrednote.
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Teorija karizmaticnega vodenja v nasprotju s transformacijsko teorijo postavlja v ospredje
krizno situacijo in karizmo ter vpliv karizmati¢nega voditelja na zaznavo sledilcev
(Ingram, 2013, str. 15), ki jih vodja motivira z inspiracijo (Robinson, 2011, str. 44).

1.12.1 Karizma in Webrova teorija

Karizma je w»nadnaravna sposobnost, dana posamezniku, zlasti v korist drugih«
(SSKJ, 2016). Weber (v McCulloch, 2014) je menil, da karizma obstaja, ali pa je ni,
opredeljujejo pa jo nekatere kvalitete oziroma vrline to¢no doloCenega posameznika, nekaj
kar ima samo on in se s tem razlikuje od drugih ljudi. Njegove vrline drugi vidijo kot
skoraj nadnaravne in nad¢loveske ali pa so te vrline izraZene z izjemno mocjo, imele naj bi
bozanski izvor, na podlagi katerega vodji pripada vloga voditelja, hkrati gre za njegov
znacaj in avtoriteto (Weber v Ingram, 2013, str. 10-15).

V danasnji druzbi ima karizmati¢ni voditelj pozitivno konotacijo. Pogosto za nekoga
pravimo, da je »rojen voditelj« ali pa »nekaj je na njeme, ¢eprav gre velikokrat le za to, da
je posameznik bolj energien in ambiciozen, mogoce pa je tudi, da je postal izjemen in
karizmaticen, ko se je srecal s prav tako izjemno situacijo. Karizmati¢nega voditelja je pod
doloCenimi pogoji mogoCe zgraditi oziroma ga v Kkarizmaticnega preoblikovati
(McCulloch, 2014), kar je Se zlasti pomembno danes, ko iS¢emo voditelje, ki bi
organizacije in druzbo vodili z upostevanjem komponent trajnostnega razvoja.

Sledilci pripoznajo in spostujejo posebne atribute karizmati¢nega vodje ter mu prepuscajo
odlocitve, kar Se toliko bolj velja za stresno ali krizno situacijo. Sledijo mu zvesto in z
zaupanjem ter verjamejo v njegove atribute, sCasoma pa karizmati¢en vodja da prednost
racionalni ali tradicionalni avtoriteti, problem pa nastane ob na primer njegovi smrti, ker so
sledilci prisiljeni poiskati novega vodjo (Ingram, 2013, str. 14).

Karizmati€nost je pogojena s psiholoskimi pristopi, saj je Ze Freud trdil, da so ljudje ¢reda,
ki potrebujejo vodjo, karizmati¢nost pa je bolj obveznost kot lastnost in je povezana z
narcisizmom in zeljo po samopotrditvi (vodja potrebuje ogledalo), nakazovala pa naj bi se
ze v zgodnjem otroStvu (Ingram, 2013, str. 15).

1.12.2 Karizmati¢ni vodja

Karizmati¢ni vodja vpliva na splo$ni obc¢utek sledilcev glede sposobnosti ocene lastne
vrednosti in na dojemanje lastne vrednosti ter njihovega prispevka h kolektivnim ciljem,
sledilce pa vodi z vizijo, ki jo ponotranjijo in so ji zvesti (Ingram, 2013, str. 17). Pri
karizmatiénem vodenju govorimo tudi o sociolosko simbolnem pomenu, ki pomeni
osmiSljanje in poistovetenje s kolektivnimi cilji, na splosno pa lahko recemo, da so
karizmati¢ni vodje v zgodovino zapisali negativne zglede. Med njimi je gotovo na prvem
mestu Hitler in danes tudi islamska drzava. Ceprav lahko v zgodovini najdemo tudi
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pozitivne primere, kot je bil na primer Jezus (Ingram, 2013, str. 221-225), je ustrezno
opozorilo, da gre v negativnih primerih za t. i. psevdo transformacijske voditelje, ki jih
zanimajo grandiozni cilji in jih skrbi organizacija ter ki niso osredinjeni na vrednote. S
karizmo, ki jo sicer imajo, nimajo pa temeljnih vrednot, delujejo razdiralno. Zato je pravo
transformacijsko avtenti¢éno vodenje tisto, ki Siri moralni okvir delovanja posameznika, ki
ga obravnava posami¢no, in z intelektualno stimulacijo pozitivno pristopa do skupnosti
(Robinson, 2011, str. 44).

Karizmati¢no vodenje je povezano z moc¢jo in patronatom (McCulloch, 2014) ter je tesno
povezano s politiénimi voditelji. Karizmati¢ni vodja obi¢ajno zavraca rutino, pripisuje se
mu nadnaravna, nad¢loveska ali vsaj znacilna in posebna mo¢ ali kvalitete (Farris, 2013).
Karizma se tudi v ¢asu, ko i8¢emo izhod iz krize, zlorablja, kar velja na primer za islamsko
drzavo (Ingram, 2013). To pa Se povecuje tveganja in zapletenost sicer tesno prepletenega,
toda v marsikaterem pogledu zelo razdrobljenega sveta.

1.13 Pripovedovanje zgodb

Ceprav obstaja zelo veliko teorij vodenja, se avtorji strinjajo glede osnovne teorije vodenja,
ki vkljuCuje procese, s katerimi vodja prek drugih dosega spremembe (Tietze, Cohen &
Musson, 2003, str. 132). Pri pripovedovanju zgodb na prvo mesto postavljamo jezik, zaradi
katerega so nekateri vodje prepri¢ljivejsi od drugih (Tietze et al., 2003, str. 134). Avtorji
opredeljujejo jezik kot sredstvo sporazumevanja in dialoga, znati pa moramo komunicirati
tudi znakovno in v prispodobah ter poudariti pomene, ki jih komuniciramo (H. Gardner,
1995). Prispodoba je v funkciji povecevanja novih vpogledov in vidikov ter inovativnosti,
izraza trajnostne vrednote in Custveno resni¢nost. Je del naSega pojmovnega sveta, s
katerim sprejemamo zunanji svet, in sredstvo normalnosti, nacin, na katerega svet vidimo
in ga jemljemo za samoumevnega. Ena najbolj znanih prispodob je na primer: »Cas je
denar«. In kaj pomeni? Izraza, da nimamo ¢asa, da pohitimo ipd. (Tietze et al., 2003, str.
132). Zgodbe so bistvena komponenta in sestavni del kulture ter so klju¢ne kulturne
vrednote. S pripovedovanjem zgodb gradimo povezavo med jezikom, pripovedno
identiteto, interakcijo, druzbo in kulturo (Nylund, De Fina & Schiffrin, 2010). Seznanjajo
nas z vzorci obnasanja in moralnih sodb. Zanimivo je preuciti nekatere pravljice, kot so
denimo Snegulj¢ica in sedem palCkov, z vidika dana$njih vrednot. Gotovo bi se nasel
nekdo, ki bi rekel, da ima Sneguljéica podrejeno vlogo gospodinje, s feministicnega vidika
pa je danes to nesprejemljivo (Tietze et al., 2003, str. 50-55).

Pri pripovedovanju zgodb na prvo mesto postavljamo jezik, zaradi katerega so nekateri

vodje prepricljivejsi od drugih (Tietze et al., 2003, str. 134). Avtorji opredeljujejo jezik kot
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zunanji svet, in sredstvo normalnosti, na¢in, na katerega svet vidimo in ga jemljemo za
samoumevnega. Ena najbolj znanih prispodob je na primer: »Cas je denar«. In kaj pomeni?
Izraza, da nimamo ¢asa, da pohitimo ipd. (Tietze et al., 2003, str. 132).

Zgodbe so bistvena komponenta in sestavni del kulture ter so klju¢ne kulturne vrednote. S
pripovedovanjem zgodb gradimo povezavo med jezikom, pripovedno identiteto,
interakcijo, druzbo in kulturo (Nylund, De Fina & Schiffrin, 2010). Seznanjajo nas z vzorci
obnaSanja in moralnih sodb. Zanimivo je preuciti nekatere pravljice, kot so denimo
Snegulj¢ica in sedem palckov, z vidika danasnjih vrednot. Gotovo bi se nasel nekdo, ki bi
rekel, da ima Snegulj¢ica podrejeno vlogo gospodinje, s feministi¢nega vidika pa je danes
to nesprejemljivo (Tietze et al., 2003, str. 50-55).

Zgodbe zajemajo izkustvene posebnosti ¢loveskih dejanj in vkljucujejo razlog in namere,
prepriCanja, cilje in vrednote (Tietze et al., 2003, str. 50). Poznamo »bogate zgodbe« (angl.
rich stories) in razdrobljene zgodbe, obe vrsti pa imata specifi¢ne lastnosti in namen,
delujeta v procesu med pripovedovalcem zgodb in poslusalcem in imata neki fokus, ki je
pri bogatih zgodbah usmerjen v aktivnost, pri razdrobljenih pa neki neprekinjeni tok. Skozi
zgodbe se raziskuje kolektivni pomen, z zgodbo se spreminja organizacijska resni¢nost ter
razvija, ostri in preuci smisel, ki mogoce za ¢lane organizacije pomeni nekaj naravnega in
nespremenljivega. S pomocjo zgodb se skupino pripravi za na¢rtovanje in izvedbo nacrtov,
ki imajo skupni pomen in namen, pri tem pa vkljuéujemo zabavo in sproZzamo pozitivna
Custva, posamezniki so junaki, njihove pozitivne lastnosti pa se poudarijo (Tietze et al,
2003, str. 51-64 ).

Z interpretiranjem zgodbe ugotavljamo njene simbolne pomene. V povezavi z organizacijo
nam zgodbe omogocajo vpogled v socialne resni¢nosti, z zgodbami pa vplivamo na
njihovo preoblikovanje, tako da jih delimo z drugimi. Tako pa se oblikujejo kolektivne
skupne zgodbe, gre za sooCanje osebnih obcutkov, predpostavk in predsodkov ter
pripravljenost, da se svet razis¢e kot potencialno dvoumen, zgodbe same pa ne pomenijo,
da bomo nasli resnico (Tietze et al., 2003, str. 65).

Zgodbe so lahko del managerskega in svetovalnega procesa, $e zlasti za management
znanja, pri katerem je mogoce z elektronskimi pripomocki ustvariti bazo za deljenje zgodb
v organizaciji in s tem deliti tudi znanje. Za organizacijo je pomemben diskurz, na osnovi
katerega deluje, temeljni pa so vrednote in prepricanje, ki jih je treba skozi pripovedovanje
zgodb znati komunicirati, $e posebno je treba znati komunicirati ob upostevanju razliénih
kultur in poznati posamezne lingvisti¢ne znacilnosti jezikov razliénih kulturnih okolij, jih
razumeti in pravilno komunicirati. Treba je dolo¢iti vrh pripovedovanja, ustrezno rutino,
slog in vrednote ter vkljuciti humor, ki se prilagodi znacilnostim kulturnega okolja. Pri
kulturnih razseznostih moramo upostevati razlikovanje med individualnim in kolektivnim,
razlike v moci, ki se izkazuje s hierarhijo ali egalitarnostjo, izogibanje negotovosti,
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razmerje med moskim in zensko ter kratkoro¢no oziroma dolgoro¢no naravnanost (Tietze
et al., 2003, str. 65-66 ).

Za nas, ki zivimo v svetu razvitih tehnologij in elektronike, so elektronska orodja, kot so
elektronska posta, kratka besedilna sporocila (SMS), predstavitve s pomoc¢jo orodij, kot je
Power Point, postale sredstvo komuniciranja zgodb, pomembno pa je tudi vedeti, da v
danasnjem relativnem svetu ni ve¢ absolutnih standardov ali referen¢nih tock, na podlagi
katerih bi razumeli ali presojali svet okoli nas, ni neke izhodis¢ne tocke, standarde ali
referencne tocke lahko postavljamo v razmerju drug do drugega, ker je vse povezano
(Tietze et al., 2003, str. 132). Digitalno pripovedovanje zgodb je torej naslednja razvojna
stopnja pripovedovanja zgodb, povezanega z vecopravilnostjo in slabso koncentracijo.
Tako vpliva na tiste centre v mozganih, ki se povezujejo s postopki in ves¢inami,
zanemarja pa podro¢je dejstev in idej, zato je za ¢uje¢nost poseben izziv (Tancig, 2015).

1.14 Koncept razvoja trajnostnega vodenja

Ze Konfucij je dejal: »Da bi postal vodja, mora$ najprej biti Clovek« (Senge, v Frick,
2004, str. ix). Sestavni del naprednega managementa je napredno vodenje, pri katerem
moramo upostevati tudi premik gospodarskega teziS¢a proti Kitajski, kar od naprednega
vodje zahteva razumevanje njihove filozofije in prakse vodenja, na katere je vplivala
veCtisoCletna kultura daoizma in konfucianizma (Dimovski et al., 2013, str. 13-14). V
zvezi s tem se je poveCalo zanimanje za kitajske filozofske Sole, kot sta daoizem in
konfucianizem, »daoisti¢éni model vodne osebnosti« (Dimovski et al., 2103, str. 246-273)
pa navaja naslednje znacilnosti dobrega vodje, ki se sicer ravna po nacelu zakona dao,
katerega bistvo je nenehno vracanje k izvoru: altruizem, skromnost, poniZnost,
prilagodljivost, postenost, transparentnost, neznost, vztrajnost, poleg tega pa je pomembna
skladnost z vsemi drugimi zivimi bitji in z naravnim svetom ter vesoljem. Vodje, Ki vodijo

po nacelu dao, sluzijo drugim in poznajo osnovne duhovne razseznosti.

Avtorji so konfucijanski model vodenja opredelili kot »model dobrohotnega vodenja«, za
katerega je znadilno dajanje prednosti ljudem, torej je v ospredju dobrota, pomembna pa
sta Se dva vidika. S prvega vidika vodja goji modrost v sebi, pri ¢emer je ena od
pomembnih vrednot vsezivljenjsko ucenje. Z drugega vidika vodja modro vodi druge in z
vzorom ter krepitvijo dobrohotnosti oblikuje znacaj sledilcev. Skupnost gradimo od spodaj
navzgor, cilj pa je blaginja, izobrazenost in slozen svet. Tudi Peterlin (2014, str. 71) je
priblizevanje vzhodnih in zahodnih vrednot opredelila kot enega od temeljev za
medkulturni dialog in razvoj trajnostnega vodenja.

1.15 Koncepti vodenja v prihodnosti

Da bo treba poiskati drugacne koncepte vodenja, je opozarjal tudi Drucker (2001, str. 19-

25), ki je za 21. stoletje napovedal najvecjo rast v nepridobitnem sektorju druZzbenih
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dejavnosti in ne v gospodarski dejavnosti, katere pomen kot zaposlovalca in vir za
prezivetje upada, poleg tega pa bo doba trajanja organizacije krajSa od aktivne delovne
dobe posameznika. Delavci, predvsem umski delavci, bodo morali odkriti svoje bistvo in
svoje prednosti, ovrednotiti svoj prispevek in pripadnost, prevzeti odgovornost za odnose s
svojimi sodelavei in naértovati drugo polovico svojega zivljenja. Z drugimi besedami,
nauciti se bodo morali »voditi samega sebe« (Drucker, 2001, str. 156-157). Ne samo
vzhodne filozofske $ole, tudi islamski svet in druge veroizpovedi ali filozofije bodo v
prihodnosti zahtevale vecjo kompleksnost vodenja, ki daje priloznost kolektivnemu
vodenju (Peterlin, 2014).

V nadaljnjih konceptih vodenja se namenja pozornost vzgoji vodij Zze v otrostvu,
pravzaprav v najzgodnejSih letih, kar zahteva sodelovanje strokovnih in usposobljenih
timov, zlasti starSev, ki lahko s pozitivnim zgledom vsezivljenjskega u¢enja navdihujejo
otroke, jim privzgajajo vrednote, jih ucijo in pripravljajo temelje za vlogo vodje (Jones &
Pound, 2008, str. 108-120). Avtorici sicer priznavata, da se je koncept soocil s Stevilnimi
zakonskimi ovirami in pomanjkanjem denarja, najvecji izziv pa je negotovost, ki
eksperiment otezuje, vendar obstajajo podro¢ja in vrednote, ki jih otroku lahko
predstavimo in jih soofimo z njimi, da se bo lahko v Zivljenju bolje odzival in razvil
spekter pozitivnih vrednot. Gotovo je najpomembnejSe, da otroka nau¢imo soocati Se S
spremembami, kar je vir ustvarjalnosti in razvoja, prav tako je pomembno, da mu
predstavimo vizijo in nanj vplivamo, da jo skupaj z nami uresnic¢uje, pomembni pa so dobri
odnosi in komunikacija ter gojenje visokih pri¢akovanj, ki pomagajo S$iriti meje in um
(Jones & Pound, 2008, str. 181-201). Tudi Peterlin (2013, str. 167-169) je v zvezi z
razvojem vodij v najzgodnejSih letih pozitivno ocenila spodbujanje mladih, da ze v
najzgodnejsih letih prevzamejo odgovornost do sebe, saj s tem krepijo osnovne vrednote,
ki so za nase prihodnje vodje $e¢ kako pomembne.

2 OPREDELITEV CUJECNOSTI

2.1 Terminolosko in vsebinsko izhodiS¢e ¢uje¢nosti

Raziskovanje CujeCnosti je v zadnjih desetletjih postalo predmet zanimanja stevilnih
znanstvenikov, meditacijo, ki je bistvo ¢ujecnosti, pa smo na Zahodu vpeljali v razli¢ne
dejavnosti. Meditacija je pravzaprav postala del »zdravega« Zivljenjskega sloga ter se ne
povezuje le z jogo (Ditrich, 2013, str. 45-62), temve¢ tudi z drugimi duhovnimi in
zdravstvenimi praksami ter je redkokdaj samostojna (Singh, 2014). V nadaljevanju bom
raziskala izraz ¢ujecnost, kot ga pojmujejo na izvoru in kot ga pojmujemo v naSem delu
sveta ter poiskala glavne sti¢ne tofke z trajnostnim vodenjem. SSKJ (b.l.) opredeljuje
ujeénost kot »pazljivost, skrbnost, opreznost«. Cuje¢nost pomeni vzdrzevanje zavesti
nasih misli, obcutkov, zaznavanje telesa in okolice z osredotocenostjo na sedanji trenutek
in vkljuCuje namenjanje pozornosti nasim mislim in obcutkom, brez obsojanja in
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opredelitve, ali so te misli in naSi obCutki v danem trenutku pravi ali napacni (Greater

Good, b.1).

Cujecnost predstavlja budistitne meditativne prakse, ki se osredinjajo na zavedanije,
vzdrzevanje jasnosti, Custveno uravnotezenost ter socutje in se razvijajo z namernim
uvajanjem pozornosti ter so univerzalne in nevezane na religijo, zato je njihova posvetna
uporaba utemeljena in pravilna, ker zmanjSuje trpljenje, ter vpliva na um in obnasanje
posameznika. Cuje¢nost je prefinjen in lep spoznavni okvir, v katerega se prilega,
poglobljena neverska (posvetna) uporaba tega okvira pa je v skladu z njegovim samim
bistvom (Williams & Kabat-Zinn, 2011, str. 2), ali, kot je dejala Mobi Ho (Nhat, 2012,
str.12): »Posameznikovega dihanja konec koncev ne moremo pripisati posamezni veri.«
Tudi Fromm (2003, str. 68) je bil preprican, da budistiéna meditacija ni primerna le za
pravoverne budiste, temvec je budisti¢ni nauk primeren za mnoge, ki niso budisti. Tako se
zblizujeta dva razli¢na nacina vedenja, in sicer zahodna empiri¢na znanost ter vzhodne
meditativne prakse poglobljenega zavedanja in urjenja pozornosti, kar prinasa nova,
poglobljena spoznanja ter nove pristope k teoriji in problemom iz prakse, hkrati pa obeta
nadaljnje zbliZzevanje in sinergijo dveh razlicnih nacinov razumevanja sveta in ljudi
(Williams & Kabat-Zinn, 2011, str. 3-4).

Zacetek udejanjanja praks ¢ujecnosti sega na Zahodu v osemdeseta leta 20. stoletja in je bil
dokaj skromen, saj je zajel le podrocje vedenjske medicine, v poznih devetdesetih letih pa
zasledimo eksponentno rast uporabe praks Cujecnosti in njihovo integracijo na razli¢nih
znanstvenih podro¢jih (Williams et al., 2011, str. 2). Fromm (2003, str. 47-50) ¢uje¢nost
opredeljuje z izrazom »zavedati se«, kar v germanski in angleski zgodovini besede pomeni
»previdnost, pozornost, biti pozoren, biti pozoren na kaj« in se nanasa na clovekovo telo
ali pa na njegovo dusSevno stanje. Kot primer zavedanja telesa Fromm (2003, str. 51)
navaja usmeritev pozornosti na svoje dihanje. Zavedanje lastnega obstoja tukaj in zdaj je
duhovna praksa, ki izvira iz zavedanja, da smo edini koti¢ek na tem svetu, na katerega
lahko vplivamo in ga lahko nadzorujemo mi sami. To pa je bistveni razlog, da zanimanje
za cCujecnost kot celostnega koncepta in orodja naras¢a, povecuje se tudi njena
priljubljenost, za nekatere, Ceprav v tem trenutku Se maloStevilne, pa Cujecnost postaja
nacin Zivljenja (Babu, 2014).

2.2 Budisti¢ni izvor ¢uje¢nosti

Buda (v sanskrtu: prebujeni) je bil uéitelj, ki je Zivel v severni Indiji v obdobju od 6. do 4.
stoletja pred nasim Stetjem. Iz njegovih naukov in misli, ki se nanaSajo na obicajne
zivljenjske situacije (Metcalf & Gallagher, 2012), se je razvil budizem, ki je osrednja
religija in filozofija na podroc¢ju Srednje in Jugovzhodne Azije, v 20. stoletju pa je prodrl
na Zahod. Na Kitajskem, Japonskem in v Koreji je budizem osrednji dejavnik v duhovnem,
kulturnem in druzbenem Zzivljenju (Buddhism, 2016). Zgodnji indijski filozofi Budovih
naukov niso zapisovali, zato so za prva pisna pri¢evanja potrebne dodatne razlage. Obstaja
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ve¢ razlicnih Sol budizma in ve¢ razlag istih pojmov, kar je svojevrsten izziv za
raziskovalce po prodoru budizma na Zahod (Buddishm, 2016; Metcalf & Gallagher, 2012).

2.2.1 Kaj je budizem?

Budizem je »filozofsko-antropoloski nauk, ki je prisel do zivljenjskih pravil tako, da je
raz¢lenil pomembna dejstva ¢lovekovega gibanja« (Fromm, 2003, str. 69). Budovi nauki
so zapisani v spisih, Ki jih imenujemo sutre (v sanskrtu »nit« ali »niz«) (Buddishm, 2012).
Sutre vsebujejo komentarje in samostanska pravila in so sveti spisi razli¢nih $ol budizma
(Buddhism, 2016; Metcalf & Gallagher, 2012). Pomembna je tudi dharma, kar pomeni
resnico oziroma besedo Bude — ucitelja, in bodisatva, ki pomeni prebuditev ¢loveka in

oy

Gallagher, 2012).

Budizem i8¢e resnico z metodami, ki so le sredstvo in ne cilj ali absolutna resnica (Nhat,
2012, str. 61). Srce budistine meditacije (dharma-hadaya), je »pot pozornosti« ali »edina
pot (akayano maggo)«, v katero so zajete vse razlicne tehnike in postopki duhovne vadbe,
razmiSljanja in zavedanja telesa, ki so prilagojene razlicnim potrebam in zmoznostim
Cloveka ter so sestavni del Budovega nauka (Fromm, 2003, str. 67). Po budisti¢cnem
izro¢ilu ima resni¢nost tri narave: domisljijo, soodvisnost in naravo najvisje popolnosti.
Ker smo polni predsodkov, svojo resni¢nost prekrijemo z napac¢nimi pogledi in nazori —

.....

2.2.2 Pozornost in dihanje

Buda je v svojih pogovorih v Satipatthani (pozornost) priporocal nacrtno razvijanje
utvar« (Fromm, 2003, str. 67). V sutri pozornosti Anapanasati Buda u¢i o uporabi dihanja
za doseganje osredotocenosti in ohranjanje pozornosti, pri tem pa je pomembno, da se
zavedamo vsakega diha, vsakega giba in obcutka, ki je povezan z nami (Nhat, 2012,
str. 21). Dihanja ne zadrzujemo in ne motimo, ga samo vztrajno, z mirno in vedro
odlo¢nostjo in pozornostjo opazujemo; opazujemo tudi, ali je dih dolg ali kratek, dokler
dihanje ne postane mirno, globoko in enakomerno (Fromm, 2003, str. 68). Nyanaponika (v
Fromm, 2003, str. 68) opisuje vzorno budisti¢cno meditacijo, pri kateri pozornosti na
dihanje sledi pozornost na telesni polozaj, temu pa sledi jasno zavedanje svojih obcutkov
in duSevnega stanja, cemur pravimo samospoznavanje miselnih vsebin.

Nhat (2012, str. 24-26) samodejno razmisljanje opredeli z nasprotjem pozornosti, Ki jo
lahko posameznik doseze z vajo, nagrada pa je radost, ki nam omogoca vstopiti v svet
resni¢nosti. S pozornostjo se vrnemo k sebi, se obvladujemo, vadimo pa jo tako, da
ostanemo osredinjeni na delo in smo pripravljeni pametno resiti Katerikoli polozaj in
zivljenjski izziv, pred katerimi se znajdemo, pri tem pa sta mirno srce in
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samoobvladovanje nujni predpostavki (Nhat, 2012, str. 26). Pozornost je dusa zavedanja in
plod hkrati, ker nam omogoca polno ziveti v sedanjem trenutku. Budisti so se v samostanih
naucili uporabljati dihanje za izboljSanje zbranosti, saj po njihovem dih povezuje zivljenje
z zavestjo in telo zdruzi z mislimi, ga medsebojno uskladi in »omogo¢i njuno enost« (Nhat,
2012, str. 27). Dihanja se zavedamo, ¢e se nanj osredoto¢imo (Fromm, 2003, str. 53).

2.2.3 Meditacija

Pravilnega dihanja se je mogoce nauciti z meditacijo, pri Kateri je treba dihanje, ki je tiho
in enakomerno, le opazovati in biti nanj pozoren, po 10-20 minutah se nase misli pomirijo
(Nhat, 2012, str. 30-32). Budizem meditacijo povezuje s praznino (v sanskrtu shunyata),
kar nakazuje na sproscenost, opazovanje, »prazno glavo« (Singh, 2014). Pri meditaciji se

osredotoamo na mirnost, se zazremo vase, vizualiziramo in smo v meditaciji spontani
(Prebish, & Keown, 2010).

Po Nhatu (2012, str. 66) meditacija razkriva in zdravi, ker omogoca telesu in umu popolno
sproscenost — Clovek je spocCit in srecen ter zbran in zavedajoC se, zato je meditacija
sreCanje z resni¢nostjo. Meditirati zatnemo z metodo ¢istega opazovanja in prepoznavanja
custev, ki jih sprejmemo brez presojanja, naucimo se tudi izbrati predmet za meditacijo, ki
ustreza okolis¢inam, kot so jaz, soutje, praznina, nenavezanost in soodvisnost, (Nhat,
2012, str. 67). Meditiramo lahko le, ¢e smo sposobni pozornosti ali, kot pravi Nhat (2012,
str. 69): »Ali je nekdo Ziv, je odvisno od tega, ali je pozoren«, pomembno pa je tudi znati
pozornost preusmeriti nase, kar pomeni, da nam je mar zase, da se varujemo in poskrbimo
zase in se ne obremenjujemo s tem, kaj delajo drugi in kako drugi skrbijo zase — vse to
namre¢ povzrofa zamere in strah — pomembno je le, da damo sami vse od sebe in se
potrudimo po najboljsSih moceh, dosezemo odli¢nost, ki sama po sebi zahteva nenehno
prakticiranje pozornosti, ki nam omogoca, da ne izgubimo same sebe (Nhat, 2012, str. 69-
71). Samo obcasno izvajanje meditacije ni dovolj, temve¢ jo je treba vaditi prav v vsakem
trenutku 24 ur na dan, kajti prav vsako clovekovo dejanje mora biti opravljeno s
pozornostjo Ker je to zelo tezko doseci, se zacetnikom priporo¢a, da en dan v tednu v
celoti namenijo vadbi pozornosti, pri ¢emer se je treba od samega prebujenja dalje
osrediniti na dihanje, delo opravljamo mirno, spros¢eno, pomembno je tudi, da na obrazu
ohranjamo rahel nasmeSek in svojo pozornost usmerimo na sedanju trenutek, dan pa
sklenemo z meditacijo, ki pomeni popolno sprostitev, umiritev srca in uma ter pocitek
(Nhat, 2012, str. 36-47). Prav vsak delavec moral imeti tak »dan pozornosti«, ker je njegov
ucinek na druge dneve v tednu zelo velik, na sploSno pa lahko velike spremembe v
zivljenju posameznika zasledimo po priblizno treh mesecih redne vadbe. Tisti, ki v njej ne
najde radosti in miru, mu bo prihodnost tekla mimo — »nicesar se ne boste mogli oprijeti,
ne boste zmogli Ziveti prihodnosti, ko bo postala vasa sedanjost«. Med meditacijo ne
razlikujemo med dobrim in zlim, temve¢ dobro in slabo le opazujemo, ozavestimo in
priznamo, ne glede na atribut, kajti Custva in misel smo mi sami, kot smo tudi um mi sami,
saj je resni¢en um nas pravi jaz (Nhat, 2012, str. 30-52).
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2.2.4 Metoda opazovanja

Budisti¢ne metode opazovanja soodvisnosti, minljivosti in socutja nas lahko osvobodijo
ozkoglednosti ter nas naredijo neustrasne in soCutne. Zavemo se soodvisnosti, ker »subjekt
vedenja ne more obstajati neodvisno od objekta vedenja« in »vsak predmet uma je sam po
sebi um« (Nhat, 2012, str. 54-56). V budizmu besede ucitelja, ki jim pravimo dharme,
delimo v pet agregatov. Prvi agregat so telesa in fizicne oblike, sledijo mu obcutki in
zaznave. Cetrti agregat so miselna stanja. Peti in najvisji agregat je zavest, ki vsebuje vse
druge kategorije in jim daje osnovo za obstoj. Vse je medsebojno povezano in soodvisno,
zivljenje Cloveka in Zivljenje vesolja pa sta eno — govorimo o enosti, ki je klju¢na pri
nastajanju in uniéenju vseh stvari v vesolju (Nhat, 2012, str. 56).Ce naj bi ¢lovek videl
enost, bi moral presei omejitve svojega zaznavanja resnicnosti oziroma prepricanje, da
entitete lahko obstajajo same zase. Preseganje teh omejitev nas osvobaja trpljenja, bolecine
strahu, dvoma in jeze (Nhat, 2012, str. 56). Clovek namre¢ lahko zaZivi kot del
univerzalnega zivljenja le, ¢e odstrani vse ovire, ker je neloCljivo povezan s preostalim
svetom. Clovek sam je Zivljenje, ki je brezmejno, zato njegovo Zivljenje nima meja,
nestalnost vesolja in tudi zivljenjski uspehi ter porazi pa nanj ne morejo ve¢ vplivati, kar je
mogoc¢e dose¢i z meditacijo o soodvisnosti vseh dogodkov, tistih iz preteklosti in
sedanjosti ter tistih, ki se bodo zgodili v prihodnosti. Meditacija 0 soodvisnosti nam
omogoca odstranitev ovir razlo¢evanja in moznost ubranega zivljenja (Nhat, 2012, str. 61).

Budizem nas u¢i, da sta smrt in zivljenje neloc¢ljivo povezana. Smrt moramo spoznati in jo
enako sprejeti, kot sprejemamo Zivljenje. Zivljenje je dragoceno, zato je vredno polno in
pozorno ziveti vsako sekundo. Le tako lahko dosezemo najvisjo popolnost, katere narava je
resni¢nost, osvobojena vseh napa¢nih pogledov in nazorov (Nhat, 2012, str. 58-62). Zato
da bi lahko resni¢no dojeli velicastnost zivljenja, Nhat (2102, str. 62) priporo¢a meditiranje
ob truplu, ¢esar Fromm (2003, str. 68) ne sprejema, kot tudi ne sprejema nekaterih drugih
budisti¢nih naukov, kot je denimo vnovi¢no uteleSenje. Osvobojeni um omogoci srcu, da
ga preplavi socutje do sebe in drugih, kar je mogoce dose¢i z meditacijo o socutju, v kateri
si posameznik, ne glede na to, kje je, ponavlja: »Na vsa bitja glejte s socutjem« (Nhat,
2012, str. 66). O socutju, kot enem od bistvenih dejavnikov dobrega in izpolnjujocega
zivljenja, je govoril tudi Fromm (2003, str. 16), drugi dejavniki pa so po njegovem mnenju
Se: odrekanje pohlepu, utvaram in sovrastvu ter gojenje ljubezni. Nhat (2012, str. 66) meni,
da mora vsak ¢lovek ziveti svoje zivljenje, delo, ki je le del zivljenja pa opravljati z
najvecjo pozornostjo, drugace Zivi, kot bi bil mrtev. Pozornost vadimo v »vsakem trenutku
budnega zivljenja«, na delo se povsem osredinimo, nismo raztreseni, Smo budni in zbrani
(Fromm, 2003, str. 68). Pred vsakim sestankom bi morali vaditi dihanje ali poslusati
glasbo, prav tako navzoc¢nost enega samega Cloveka, ki prakticira pozornost vpliva na
¢lane skupnosti, ki ji posameznik pripada in jih opominja, naj Zivijo bolj osredotoceno.
Zavedati se moramo, da je pomemben samo sedanji Cas, ker imamo samo nad tem
trenutkom oblast. Prav tako je vedno najpomembnejSa oseba tista, S katero smo zdaj, ker
ne vemo, ali bomo v prihodnosti imeli opravka s komerkoli drugim. Najpomembnejse je
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osreciti osebo, ki je ob nas, ker je to tudi teznja po zivljenju samem (Nhat, 2012, str. 73-
79).

2.3 Preucevanje ¢ujecnosti na Zahodu

Budisti¢ni pogled na svet se je sprva zdel ¢rnogled, kar se ne sklada z mirnim in vedrim
nasmeskom, ki ga imajo obi¢ajno bodisatve (Nhat, 2012, str. 60). Pa vendar je v petdesetih
in Sestdesetih letih prejSnjega stoletja, zlasti v Zdruzenih drzavah Amerike, zraslo
zanimanje za »osvoboditev duha«, ki je ¢rpalo iz vzhodnih zamisli, kot so joga, zen
budizem in budistitna meditacija (Fromm, 2003, str. 25). Predvsem se je uveljavila
transcendentalna meditacija (TM), to je meditacija z uporabo mantre, ki je obi¢ajno beseda
s posebnim pomenom v hindujskem jeziku in katere ucinek uporabe je sprostitev, ni pa
prinesla notranje spremembe posameznika, ki ga lahko edina usmeri k odgovoru na
vprasanje O pomenu in smislu njegovega Zivljenja (Fromm, 2003, str. 25).
Transcendentalno meditacijo so popularizirali ¢lani glasbene skupine Beatles, ki so leta
1968 obiskali guruja Riskikesa v asramu maharis§i Mahes Joga v Indiji. Posledica tega je
bilo eno njihovih najbolj ustvarjalnih obdobij, Maharisi pa je bil prvi guru, ki je proces
meditacije usmeril na dih in mantre. Njegovi uéenci so bili Deepak Chopra in Sri Sri Ravi
Shankar (Babu, 2014).

Na Zahodu cujecnost praviloma omenjamo v povezavi z budisticno prakso meditacije,
¢eprav zajema vecC praks, vkljuéno z jogo in vodeno meditacijo, osredoto¢eno na sedanji
trenutek, zavedanje dihanja pa tudi refleksijo, tehnike dihanja, tehnike custvenega
ozavescanja, in vcasih tudi orodja, ki pomagajo bolje razumeti samega sebe, pri Cemer se
kot model pogosto uporablja Enneagram — psiholoski sistem, ki opisuje devet temeljnih
osebnostnih slogov in devet razli¢nih na¢inov, na katere ljudje vidijo svet (Babu, 2014).
Sodoben clovek namre¢ ni sposoben uvideti soodvisnosti vseh pojavov in resni¢nost
obi¢ajno deli po kategorijah, njegov um je raztresen, ker se spopada z razdrobljenostjo
svojega ¢asa med razliCne osebe, opravila, zelje in zahteve. Daljnevzhodna filozofska
misel mu je ponudila upanje, da bo pri svojem delovanju dosegel ravnotezje in uvid v
lastno naravo ter razsvetljenje (Nhat, 2102, str. 16-57). Fromm (2003, str. 17) meni, da ima
¢lovek vgrajeno biolosko zavest, ki temelji na sodelovanju, vzajemnosti, iskanju resnice in
teznji po svobodi, pri ¢emer je najpomembnejsa osvoboditev od prevlade pohlepa in utvar,
to pa je mogoce najti v budizmu. Ker smo soodvisni in je nase Zivljenje kot Zivljenje vseh
drugih dragoceno, je zavest, da je uniCenje Zivljenj drugih nujno za naSe preZivetje,
zavajajoca in jo bomo presegli ob meditaciji, razumevanje pa nam bo omogocilo vedenje,
kako Ziveti in kako umreti (Nhat, 2012, str. 59).

2.3.1 Sodobni teoretski pristopi k preuc¢evanju ¢ujecnosti
Vse vecje zanimanje in znanstveno preucevanje cujecnosti povzroca ve¢ izzivov in tudi

nevarnost »stresa uspeha«, saj uporaba meditativnih ¢ujeénih praks postaja moda in
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zahteva odgovor na vprasanje, ali obstaja verjetnost negativnih ucinkov zaradi posvetne
uporabe Cujecnosti kot dejavnika vecje kulture z dolgo in castitljivo tradicijo in ali je
mogoce, da se dragocen0 bistvo Cujecnosti iz daljnevzhodne kulture izgubi, saj zlasti
mlajSa generacija ne prakticira cuje¢nosti zaradi iskanja svojega notranjega bistva in stika s
samim seboj, temvec ji to sluzi le kot orodje za lastno preobrazbo (Williams & Kabat-Zinn,
2011, str. 4). Zato Williams & Kabat-Zinn (2011, str. 5) v tem kriti¢cnem momentu za vsem
vpletenim znanstvenikom na Zahodu in Vzhodu predlagata korak nazaj in skupen
premislek 0 vnoviénem razcvetu Cujecnosti na nacin, ki bo vsem vpletenim povzrocil
najmanj Skode in prinesel najvecje koristi.

2.3.2 Podrocja uporabe ¢ujecnosti

Uporaba na cujecnosti temeljecih pristopov v medicini, psihologiji, nevroznanosti,
izobrazevanju in tudi pri vodenju organizacij ter drugih druzbenih institucij oziroma delih
druzbe se je odrazila v poveGanem zanimanju za njeno raziskovanje. Zanimanje zanjo Se
naprej strmo narasca, kar je razvidno iz slike 4 o izdanih publikacijah na temo Cuje¢nosti
med leti 1980 do 2013 (Williams & Kabat-Zinn, 2011, str. 1). Slika 4 nazorno kaze
neprekinjen narascajoci trend izdaje publikacij po letu 2000, kar nakazuje zivahen porast
zanimanja za ¢uje¢nost. Na drugi strani pa je opazno, da je bilo do leta 2000 zanimanje za
Cujecnost dokaj skromno, ¢eprav je res, da je bila takrat uporaba interneta manj razsirjena.

Slika 4: Izdane publikacije na temo cujecnosti med leti 1980 do 2013
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Vir: J. G. Williams in J. Kabat-Zinn, Mindfulness: diverse perspectives on its meaning, origins, and
multiple applications at the intersection of science and dharma, 2011, str. 2.
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Prakse cujeCnosti so se na Zahodu zacele udejanjati v osemdesetih letih 20. stoletja.
Zacetek je bil skromen, saj je zajel le podrocje vedenjske medicine, v poznih devetdesetih
letin pa zasledimo eksponentno rast uporabe praks Cujecnosti in njihovo integracijo na
razli¢nih znanstvenih podro¢jih (Williams & Kabat-Zinn, 2011, str. 2).

Na podlagi Cujecnosti je pozneje nastalo ve¢ programov na razlicnih oZzjih podrogjih.
Danes se najbolj skokovit razvoj uporabe praks cujeénosti pojavlja na podrocju
psihologije, pri kognitivnih terapijah in v nevroznanosti. Vpogled v nezavedni del uma, k
¢emur pripomore budisticna meditacija, se je namre¢ zelo priblizal psihoanaliticnim
postopkom, ki so sredstvo za ¢im boljSe zavedanje, Ceprav lahko obstajata neodvisno eden
od drugega in sta samostojni metodi (Fromm, 2003, str. 70). Vse bolj naras¢a zanimanje za
uporabo praks Cujecnosti tudi v izobrazevanju, in sicer od osnovnoSolske ravni dalje, kot
tudi na podro¢ju prava in vodenja (Williams & Kabat-Zinn, 2011, str. 2). V Sole uvajajo na
GujeCnosti temelje¢e programe intervencije. Cujeénost namre¢ dokazano vpliva tudi na
nekognitivne dejavnike, kot so samoregulacija, opolnomocenje in sposobnost reSevanja
konfliktnih situacij ter upravljanje s ¢ustvi (Tancig, 2015).

Peterlin (2014, str. 71-76) poroca o uvedbi Cujec¢nosti v avstralske programe izobrazevanja
na podroc¢ju medkulturne komunikacije. Hkrati pa je bil tudi pri nas leta 2013 na Pedagoski
fakulteti Univerze v Ljubljani sprozen program izobraZevanja uéiteljev za uvajanje praks
Cujecnosti. Od takrat je na to temo iz$lo tudi nekaj knjig (Peterlin, 2014, str. 199-205).

Na podroc¢ju medicine, psihoterapije in psihologije uporaba se uporaba Cuje¢nih praks Siri
in sledi ciljem, ki so povezani z dusevnim in fizi¢nim zdravjem posameznika ter izgradnjo
celovite osebnosti. Program za obvladovanje stresa na podlagi ¢uje¢nosti MBSR (angl.
Mindfulness-Based Stress Reduction ali MBSR) je nastal leta 1979 v University of
Massachutes Medical Center v ZDA, njegov avtor pa je bil dr. Kabat-Zinn. Sprva je bil
namenjen izboljSanju pocutja in obvladovanju stresa ter je vkljuceval Cujenostno
meditacijo in meditacijsko jogo, pozneje pa so ga uporabili na SirSem medicinskem
podro¢ju za zdravljenje depresije, bole¢in in drugih akutnih bolezni z zelo dobrimi rezultati
(Rehar, 2016, str. 1-5). Z meritvami so dokazali povezavo med ¢uje¢nostno meditacijo in
pozitivnimi Custvi (Tancig, 2015).

Na Cujecnosti utemeljena kognitivna terapija (angl. Mindfulness Based Cognitive Therapy
ali MBCT) je nadgradnja MBSR in ima poleg ciljev, povezanih z zdravjem, tudi cilj
izboljsanja samopodobe posameznika. Na osnovi MBCT je nastal slovenski program
NARA, katerega cilj je obvladovanje stresa in preprecevanje samomorov (PoStuvan &
Tanci¢, 2015).

NajstarejSi program MBSR temelji na razlicnih vrstah meditacije in vaj za opazovanje in

pomirjanje, vklju¢no z jogo, program MBCT pa zajema tudi pisanje dnevnika, branje

poezije in psiholoske izobrazevalne delavnice. Slovenski program NARA pa se ciljno
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osredinja na reSevanje tezav posameznikov z loCitvijo njihovih misli od dejstev,
ozave$Canju tezav in Zivljenju s tezavami in ¢uje¢nim nadaljevanjem zivljenja. Tabela 6
predstavlja temeljne vsebine dveh najbolj znanih tujih programov (MBSR in MBCT ter
slovenskega - NARA).

Tabela 6. Temeljne vsebine programov cujecnosti MBSR, MBCT in NARA

Naziv programa Vsebina programa Namen programa
Mindful Based Stress Reduction Opazovanje telesa IzboljSanje splosnega pocutja in urjenje
— MBSR Sedeca meditacija osredotocenosti
(Avtor: dr. Kabat-Zinn) Joga s Cujecnostjo Obvladovanje in zdravljenje depresije

Meditacija v dezju Zdravljenje bolec¢ine
Meditacija na gori Zdravljenje drugih akutnih bolezni

Meditacija ob jezeru
Meditacija v tiSini
Ljubeca pozornost in
dobrota

Vaje za pomirjanja

Mindful Based Cognitive Meditacija Ucinkovito preprecevanje ponovitve
Therapy - MBCT Vaje za urjenje pozornosti | depresije in samomora

(Avtorji: dr. Teasdale, dr. Zandee, | in zavedanja Izboljsanje samopodobe

dr. Segal in dr. William) Pisanje dnevnika

Dan pozornosti
Branje poezije
Psiholoske izobrazevalne

delavnice
Program NARA Stanje avtopilota Obvladovanje stresa in preprecevanje
(Avtorica: dr. PoStuvan) Cujece dihanje ponovitve depresije skozi Gujenost
Ohranjanje prisotnosti Preprecevanje samomorov

Misli niso dejstva
Biti s tezavo
Cujeée naprej
Dan v tisini

Vir: D. Potter, Mindfulness- Based Stress Reduction, b.l.; M. K. Rehar, 2016, str. 7-16.; V. Postuvan in A.
Tanci¢ Grum, 20135, str.5-18.

2.3.3 Mehanizmi delovanja ¢uje¢nosti

Nhat (2012, str. 81-143) opredeljuje ve¢ razliénih metod izvajanja ¢ujecnosti, ki ji sam
pravi pozornost, in nagovarja posameznika, naj si izbere tisto meditacijsko vajo in pristop,
ki mu najbolj ustrezata glede na lastne edinstvene potrebe. Fromm (2003, str. 65-70)
meditacijo opredeljuje kot temeljno pripravo za ucenje umetnosti Zivljenja in jo deli na dve
vrsti. Prva je rahla zamaknjenost, ki je posledica avto sugestivnih tehnik, rezultat pa je
dusevna in telesna sprostitev. Druga je budisti¢na meditacija, ki vodi do budisti¢nega cilja,
»to je k prenehanju pohlepa, sovrastva in nevednosti ter« k (Nyanaponika Mahathera v
Fromm, 2003, str. 69) »naravnemu, tesnemu in prijaznejSemu stiku s podzavestjo«.
Meditacijske vaje in pristope bi lahko razdelili na nekaj najpomembnejsih kategorij
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(dihanje, sproscanje, opazovanje, pozornost, socutje, neodrekanje sluzenja), pri vsaki pa
sedimo v navadnem ali polovicnem lotosovem polozaju in sledimo dihom
(Nhat, str. 81-143). Vrsto meditacijskih vaj in pristopov k njihovemu izvajanju sem
prikazala v Prilogi 13.

2.3.4 Ucenje s ¢ujecnostjo

Za clovekov obstoj je najpomembnejSe vprasanje o pomenu in smislu zivljenja ter 0
njegovem cilju. Fromm (2003, str. 19) govori 0 umetnosti Zivljenja, ki se je je treba nauciti,
saj: »Le kako more kdo ziveti brez znanja o umetnosti zivljenja in umiranja?« (Mojster
Eckhart v Fromm, 2003, str. 20). Clovek je ujetnik svojih strasti, kar onemogo¢a
nepristransko presojo in videti svet »tak, kot je«, njegova resnica je zato najveckrat razlaga
lastnih mnenj in razlogov, prilagojena zadovoljitvi lastnih potreb (Fromm, 2003, str. 17).
Veliko dejavnikov ovira u¢enje umetnosti zivljenja (Fromm, 2003, str. 31):

e plehko govorjenje: po budistitnem izro¢ilu pogovor pripomore k dusevni jasnosti in
nam pomaga resno ziveti, vodi k spokojnosti, nenavezanosti, neposrednemu spoznanju,
razsvetljenju in nirvani. To je ¢isto nasprotje plehkega govorjenja, ki je le povrSinsko
in ga ne zanimajo vzroki ter globlje plasti predmeta pogovora. S takim pogovorom je
zelo verjetno, da ¢lovek zacenja verjeti, da potrebujemo vojne, lakoto, bolezen, zloCine,
da se sploh imamo o ¢em pogovarjati in da sploh imamo razlog za pogovor s
so¢lovekom. Clovek je postal blago, zato zelo veliko govori o sebi, sicer se pocuti
osamljen in odtujen od drugih, pocuti se nepotrjen, od govorjenja pa je odvisen. Zato se
je treba taki plehki druzbi izogibati, razen ¢e je mogoce uveljaviti svoja stalis¢a, saj je
Clovek naceloma odgovoren samemu sebi, svoji vesti in razumu, je svoboden in naj
deluje tako, da ga bodo sodili le po njegovih dejanjih;

e uspeti brez truda in trpljenja: trud in trpljenje pri vsaki dejavnosti je treba sprejeti z
vedrino in dobrohotnostjo, ker se ¢loveku pomagata nauditi tisto, kar je bistveno za
njegovo napredovanje;

e nasprotovanje gospodovalnosti: v zahodni druzbi vlada velik odpor proti vsemu
avtoritarnemu, vsemu, kar zahteva disciplino in omejuje ¢lovekovo svobodo, ob ¢emer
vlada Zelja popolne svobode v odlocanju, kar je posledica kapitalisticne druzbene
ureditve, ki je utemeljena na svobodnem trgu, svobodni izbiri, svobodnem
posamezniku, kar daje videz svobode, v resnici pa je ¢lovek odvisen od ustanov in
organizacij. Posledice nasprotovanja gospodovalnosti so lahko popus¢anje samemu
sebi, neurejeno uzivanje, pomehkuzenost in beg pred resni¢nostjo;

e hoteti eno stvar: za nadpovprecen dosezek je pomembna osredinjenost na »eno stvar,
kar pomeni ¢lovekovo zavezo k enemu cilju, usmeritev njegove energije k izbranemu
cilju in delovanje z vsem srcem. Zaradi ve€, v€asih tudi navzkriznih ciljev hkrati, je
posameznikova energija razcepljena, njegova prizadevanja za uspeh pa so oslabljena,
kar je lahko tudi posledica nasprotujocih si vrednot v druzbi. Na eni strani imamo
namre¢ kr$¢ansko dobroto in usmiljenje na drugi strani pa brezbriznost in sebi¢nost;
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e Diti buden: pomembno je stanje popolne budnosti, ko se ¢lovek ne zaveda le tega, Cesar
se mora, temveC gre za globlje, jasno zavedanje samega sebe in svojega bistva ter
sveta, ki ga obkroza. Svet vidi v najmanj$ih podrobnostih, v del¢kih in enotnosti, ne
razmislja o njem, ne postavlja si vprasanj o preteklosti in prihodnosti, temvec je le
prebujen;

e zavedati se: zavedanje v stanju pozornosti, kar pomeni, da se v primeru dihanja ¢lovek
zaveda dihanja tako, da ga opazuje, se zaveda poteka dihanja, kar naredi v spros¢enem
polozaju, z zaprtimi o¢mi in ne misli, ampak samo cuti, saj se med zavedanjem
razmi$ljanje izkljuci. Isto velja tudi za umetnost gibanja, kot so na primer starodavno
kitajsko zaporedje gibov tai ¢i-Cuan, ki zdruzuje ¢utno zavedanje in osredotoceno
razmiSljanje. Zavedanje je spodbuda neodvisnosti in pogumu, dvomu in kriticnemu
misljenju, osvobajanju, ker prodre k vzrokom pojavov, Clovek se zave resnicnosti in
najde sredi$¢e v samem sebi. Pomembno je tudi zavedanje necesa, kar je skrito — t. i.
razkrivajoce ali odkrivajoCe zavedanje;

e Dbiti zbran: prevelika zbranost in osredotocenost na eno osebo ali na eno zadevo ¢loveka
plasi, ker se boji, da bo izgubil samega sebe, boji se napora in truda, ceprav zbranost
pozivlja. Zbranosti se ¢lovek lahko nauci tako, da se nauci, kako mirovati, na primer
sedeti pri miru deset minut, niesar ne delati in ni¢ ne misliti, pozornost pa usmeriti na
SV0jo notranjost. Druge vaje so $e zbrano branje, tenis, Sah, umetniske dejavnosti in
pozorno zivljenje ali »ko jem, jem; ko spim, spim;

e meditacija: poudarek je na budisti¢ni meditaciji, katere pozitivni u¢inki so obvladanje
uma, ostrenje pozornosti in globlje zavedanje stvarnosti ter osvoboditev od pohlepa,
sovrastva, nevednosti ter zmot in utvar. Prava pozornost je nujna za pravo zivljenje, ker
omogoc¢a obvladovanja uma, ki ga je tezko nadzirati, omogoca tudi razvoj specih
zmoznosti posameznika, kar omogoca njegovo opolnomocenje za razvoj in sre¢o. Vaje
pozornosti ne zahtevajo niti zapletenih tehnik niti zunanjih pripomoc¢kov niti obredov,
saj lahko potekajo v posameznikovem vsakodnevnem zivljenju (Fromm, 2003, str. 69).

2.3.5 Vodenje s ¢ujecnostjo

Po veliki krizi, ki je v temeljih zamajala svetovno ekonomijo, v njej pa je poniknilo ve¢
tiso¢ milijard evrov, se je po prvem Soku pojavilo veliko razo¢aranje nad voditelji, ki so
bili prisiljeni na novo premisliti svojo vlogo. Pokazalo se je namre¢, da zahteve novega
svetovnega reda presegajo njihove voditeljske izkus$nje (Gonzalez, 2012, str. 3). Na
temelju nove resni¢nosti se je pojavila zahteva po voditeljih z visoko osredoto¢enostjo uma
kot izhodiS¢ne tocke uspeSnega vodenja, ki zahteva uspeSno upravljanje sprememb in
soocanje s stanjem minljivosti. Pravi odgovor na krmarjenje v zahtevnih in nemirnih ¢asih
je vodenje s cujecnostjo (Gonzalez, 2012, str. 39).

Zato je trening Cujecnosti zelo pomemben, saj se je izkazalo, da intervencijski programi, Ki

so utemeljeni na Cujecnosti, zlasti tradicionalne borilne vescine, kot so taj ¢i, aikido in

druge, izboljsujejo izvrsilne funkcije posameznika, ker vplivajo na samoregulacijo in
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samokontrolo (Tancig, 2015). Gonzalez (2012) ¢uje¢nostno vodenje opredeljuje z devetimi
koraki do samozavedanja, osebne preobrazbe in navdihovanja drugih: (1) biti prisoten
tukaj in zdaj; (2) zavedati se; (3) biti miren; (4) biti osredotoen; (5) biti jasen; (6) biti
zbran; (7) biti pozitiven; (8) biti socuten; in (9) biti brezhiben. Te korake sem skupaj z
zanje znacilnimi ravnanji povzela v Tabeli 7.

Tabela 7: Devet korakov do vodenja s cujecnostjo

Atribut Znadilno ravnanje

Biti prisoten Ne razmis$ljati o preteklosti in prihodnosti, osrediniti se na sedanji trenutek.

tukaj in zdaj

Zavedati se Natan¢no zavedati se, kaj se v sebi dogaja v danem trenutku brez zaslepljenosti s Custvi ali
slabimi vzorci.

Biti miren Mirnost omogoca sooCenje z vsako situacijo, ne da bi ¢lovek izgubil nadzor, in preprecuje
nastanek panike med drugimi.

Biti Osredotocenost na karkoli je izjemnega pomena, osredotoCenost cloveku pomaga

osredotoCen preusmeriti vire v doseganje prednostnih nalog, viri niso veé razprseni; osredotocenost je

sposobnost osredotociti se na vsako pomembno nalogo v danem trenutku.

Biti ravnoduSen | Sprejeti stvari take, kot so, brez upiranja.

Biti jasen Jasnost je zelo pomembna pri sprejemanju odlo¢itev, saj vodja mora vedeti, kaj so
motivatorji za sprozanje aktivnosti k Zelenim ciljem.

Biti pozitiven V svojem zivljenju, druZini, organizaciji in skupnosti postati navdih drugim okrog sebe in
vlogo vodje dojeti kot sluzenje.

Biti socuten Izraziti skrb brez pridrzka, v vsakem trenutku dati vse od sebe, poznati vrednost samo-

socutja (angl. self-compassion), ker se tak ¢lovek zaveda, da brez skrbi zase njegova
Sposobnost sluzenja na visoki ravni ne bo vzdrzna.

Biti brezhiben V besedah in dejanjih, imeti integriteto, pogum in postenost, prevzeti odgovornost in ne
obtoZevati drugih za napake.

Vir. Povzeto in prirejeno po M. Gonzalez, Mindful Leadership: The 9 Ways to Self-Awareness, Transforming
Yourself, 2012, str. 6-7.

Atributi, kot so prisotnost, zavedanje, mirnost, osredoto¢enost in ravnodusnost, temeljijo
na zavedanju sedanjega trenutka in poveCevanju sposobnosti samoregulacije, torej mirnega
in ne impulzivnega odzivanja. Jasnost, pozitiven pristop, sofutnost in brezhibnost pa
omogocajo navdihovanje sledilcev za doseganje skupnih ciljev, pri ¢emer sta osebna
odli¢nost in integriteta vodje bistvenega pomena. Vodenje s ¢uje¢nostjo je povezano z
najvisjimi cilji posameznikovega prizadevanja, da deluje dobro kot oseba. Za to je treba
premagati samoljubje, ki pomeni usmerjenost k samemu sebi, svojim koristim, custvom,
umu in telesu, ter tudi zeljo po posedovanju, ki se kaze v sebi¢nosti. To lahko dosezemo le,
¢e se obeh lastnosti zavemo in spremenimo svoje vedenje na vseh podrocjih Zivljenja in se
zaénemo zanimati za svet okoli sebe (Fromm, 2003, str. 138).

Izvajanje Cujecnosti je orodje, s katerim spremembe lahko dosezemo, ker dokazano vpliva
na izboljSanje znacajskih lastnosti posameznika (Tancig, 2015), kar je korak do osebne
spremembe in uspe$nega vodenja samega sebe. Fromm (2003, str. 140) tudi meni, da so za
uspes$no preoblikovanje posameznika potrebni zavedanje, volja, delovanje, premagovanje
strahu in novo dozivetje radosti, kar posameznikov obcutek istovetnosti spremeni ter ga
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premakne od »imeti« k »biti«. Cuje¢nost torej vpliva na avtentiénost vodje in sledilcev ter
nadgrajuje model avtenti¢enga vodenja, kar sem ponazorila v Sliki 5.

Slika 5: Model avtenticnega vodenja s cujecnostjo

Predhodniki
- osebna zgodovina
- mejniki v Zivljenju

z Pozitivni &
AVTENTICNO . -~ AVTENTICNO
psiholoski
VODENJE Kapital SLEDENJE CUJEENOST
Samozavedanje
Smozavedanije( )
L {vre_d note, Custva, (vredoote, éustva,
/ motlva-:ua] mc-tivacija]
Pozitivno
v modeliranje zadovoljstvo
. Rezultatih pri
=~ Samoregulacija " sledilcih
L Samoregulacija
(ponotranjenje ..
uravnoteienje, (ponotra 'jl enle,
o uravnotezeno
procesiranje) Lasten procesiranje,
pozitivni Trajen
ucinek

Organizacijski
kontekst

Vir: Povzeto in prirejeno po M. Cerne, Model avtenticnega vodenja: empiricna preverba, 2010, str. 16;
V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 122. V. Dimovski et al.,
Napredni management, 2013, str. 21.

Kot je razvidno iz Slike 5, cujeCnostne prakse vplivajo na samozavedanje in
samoregulacijo vodje, na drugi strani pa na samoregulacijo in samozavedanje sledilcev, na
njihova Custva, vrednote in motivacijo ter ponotranjenje in posledi¢no na uravnoteZenje ter
procesiranje s pozitivnim modeliranjem. Vse to Se povecuje pozitivni psiholoski kapital
organizacije, po drugi strani pa vpliva na lastni pozitivni razvoj tako vodij kot tudi
sledilcev, kar na vse deleznike u¢inkuje pozitivno in trajno.

2.3.6 Trajnostno vodenje in ¢ujecnost

V sodobni konceptualizaciji vodenja so s ¢ujecnostjo tesno povezani trije slogi vodenja, in
sicer avtenticno vodenje, karizmaticno vodenje in sluznostno vodenje, saj zanje velja, da
lahko na njihovo ucinkovitost vplivamo s cujecnostjo (Reb, Sim, Chintakananda &
Bahave, 2015). Pa vendar posameznik s prakticiranjem cuje¢nosti razvije mnogotere
prvine Cujecnosti kot so npr. osredotocCenost, sprejetost, odprtost, radovednost, ljubeca
pozornost, ki imajo neposredni ali posredni vpliv na prvine trajnostnega vodenja, ki so:
kontekst, zavest, kontinuiteta, povezanost, kolektivnost in kreativnost ter na teoreticne
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koncepte vodenja, ki jih obravnavam v tem magistrskem delu. Vpliv prvin ¢ujenosti na
razvoj in teoreti¢ne koncepte trajnostnega vodenja sem prikazala v Tabeli 8.

Tabela 8: Vpliv prvin cujecnosti na razvoj in koncepte trajnostnega vodenja

Prvine ¢ujecnosti

Vpliv na razvoj trajnostnega vodenja

Teoreti¢ni koncept vodenja

Osredotocenost Vpliv na zavest vodje in sledilca Avtenti¢no, Karizmati¢no in holisti¢no
Dolgoro¢na obzorja vodenje
Sprejetost Pogum, moc¢, skupni namen Avtenti¢no in eticno vodenje,
pripovedovanje zgodb, spiritualno in
holisti¢no vodenje
Odprtost Priznavanje neodvisnosti Avtenti¢no vodenje, pripovedovanje
Novi modeli merjenja vrednost zgodb, kreativno in holistiéno vodenje
Procesi sprememb
Radovednost Inovacije za trajnostno ustvarjanje Avtenti¢no vodenje,

skupnih vrednosti, dvoumnost, pogum

pripovedovanje zgodb, kreativno in
holisti¢no vodenje

Ljubeca pozornost

V sluzbi potreb vseh zainteresiranih
strani, tako dolgorocnih kot tudi
kratkoro¢nih

Avtenti¢no, eti¢no in Sluznostno vodenje,
vodenje s hvaleznostjo

Spremenjen odziv | Sprememba miselnosti in prepri¢an] Avtenti¢no in karizmati¢no vodenje,
na tezave pripovedovanje zgodb, kreativno vodenje
Spomin Novi mentalni modeli Karizmati¢no vodenje, teorija
Izbolj$ano ravnanje s kompleksnostjo mnogoterih inteligentnosti,
izzivov pripovedovanje zgodb,
Ucenje Vgrajevanje trajnosti v poslovne Avtenti¢no in eti¢no vodenje, teorija
strukture mnogoterih
Dolgoro¢na obzorja inteligentnosti, holisti¢no vodenje
Novi mentalni modeli
Zavzemanje Dolgoroc¢na obzorja Avtenti¢no in eti¢no

perspektive

Vgrajevanje trajnosti v poslovne
strukture

vodenje, teorija mnogoterih
inteligentnosti, pripovedovanje zgodb,
vodenje s hvaleZznostjo, holisti¢no vodenje

Custveni odziv

Zaupanje, postenost, altruizem,
sorodnost
Potrebe namesto Zelja

Karizmati¢no, sluznostno, eti¢no,
spiritualno vodenje, vodenje s
hvaleznostjo

Razvoj  izvrSilnih

funkcij

Kompleksnost
Moc
Merjenje omejitev

Avtenti¢no in karizmati¢no
vodenje, teorija mnogoterih
inteligentnosti, holisti¢no vodenje

Razvoj osebnosti

Procesi sprememb
Razvoj prepricanj in odnosov

Avtenti¢no, eti¢no, karizmati¢no vodenje,
teorija mnogoterih inteligentnosti

Zavedanje sebe

Medsebojna povezanost

Avtenti¢no, karizmati¢no, eti¢no

Sorodnost spiritualno in sluznostno vodenje
Zavedanje drugih Priznavanje neodvisnosti Avtenti¢no vodenje, sluznostno vodenje,
Vplivanje eti¢no vodenje, spiritualno vodenje
Sodelovanje
Zmoznost Megatrendi Avtenti¢no, karizmati¢no, kreativno,
navdihovanja Inovacije spiritualno vodenje, pripovedovanje

Nadgrajevanje za skupni uéinek

zgodb

Po mnenju Billa Georgea, profesorja praks upravljanja na Harvard Business School in
nekdanjega predsednika uprave in generalnega direktorja Medtronica, je vodenje s
cujecnostjo »orodje za upravljanje svojega Zivljenja«, ter ima velik pozitiven u¢inek zlasti

v stresnih situacijah, ko se sreCujemo z dvoumnostjo, pritiskom, odgovornostjo za
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odlocitve in zahtevo za nenehnim povecevanjem ucinkovitosti in uspesnosti, zato je pogled
vase dragocen, uspesSnost intervencije CujeCnosti pa je premo sorazmerna z notranjo
pripravljenostjo posameznika za njen sprejem, nagrade pa so notranji mir, Custvena
stabilnost in vecje samozavedanje (Babu, 2014).

2.3.7 Oblikovanje programa ¢uje¢nosti za trajnostno vodenje

Zavedanje pozitivnega vpliva cujeCnosti Se Siri, kar kazejo Stevilne raziskave ¢ujenosti na
razli¢nih podroc¢jih in vodenje ni izjema. Na podlagi preucenih teoreticnih izhodiS¢ in
praks sem pripravila predlog oblikovanja programa trajnostnega vodenja, ki temelji na
Cujecnosti. Pri oblikovanju programa sem smiselno zajela vse doslej znane prakse in
vedenje o trajnostnem razvoju vodenja ter jih nadgradila s ¢uje¢nostjo.

Pri predlogu oblikovanja programa sem pozornost namenila vsebinam in ne trajanju
programa, vendar je za dolgoro¢ne ucinke vsekakor poleg rednega dnevnega prakticiranja
cujecnosti v vsakdanjem zivljenju smiselno program izvajati vsaj en teden in ga obcasno
ponoviti. Program je zasnovan interdisciplinarno, zato je vanj smiselno vkljuditi
predavatelje in strokovnjake praktike z razliénih podrocij. Menim, da je nujno vkljuciti
strokovnjake s podrocja poslovnih ved, ki s teoreticnega izhodiS¢a osvetlijo razvoj in
bistvo trajnostnega vodenja ter urjenju ¢uje¢nosti kot vodilu za spremembe. Poleg njih je
treba k sodelovanju pritegniti Se pedagoge, filozofe, teologe, zdravnike, psihologe in
psihoterapevte, ki s treningom pozornosti, umiritvijo uma in pozornostjo na dolgoroc¢ni cilj
pripomorejo k vecji samoregulaciji, poleg tega pa skrbijo za razvoj mnogoterih
inteligentnosti. Za razvoj telesno-kinesteti¢nih inteligentnosti je treba k sodelovanju
pritegniti tudi strokovnjake Sportne vzgoje. Kompleksen program mora vkljucevati tudi
strokovnjake za prakticiranje ¢uje¢nosti, kot so vaditelji joge ali nekaterih tradicionalnih
borilnih vesc¢in, kar teoreticna izhodis¢a povezuje s prakso. Predlog programa opredeljuje
podro¢ja vplivanja na posameznika. Cilj programa je razSiriti vedenje o trajnostnem
vodenju in Cuje¢nosti ter opolnomocenje vodje za spremembe. Fokus programa je na
vsezivljenjskem razvoju zavedanja samega sebe ob umiritvi uma in osredoto¢enosti na cilj,
kar je mogoce postopoma doseci z razliénimi tehnikami spro$¢anja, pri Cemer se tezave
zaznavajo kot izziv. Um lahko umirimo tudi z dihalnimi vajami in meditacijo, vaje v
nasmehu pa nas vodijo k dobrohotnosti do sebe in drugih. Predlog programa je naravnan
dolgorocno z urjenjem potrpezljivosti in pozornosti, socasno pa razvija glasbeno, telesno-
kinesteti¢no, prostorsko in jezikovno inteligentnost, ki omogoca boljSe sporazumevanje.
Del programa je tudi pisanje dnevnika, s ¢imer posameznik nadgrajuje vesSCine pisne
komunikacije in analizira miselne vzorce.

Predlog programa sledi razvoju ustvarjalnosti (razmisljanje onkraj ustaljenih okvirjev) in
sprejemanju raznolikosti ob so¢asnem povezovanju in graditvi skupne kulture, omogoca
tudi CujeCe zavedanje zelja, sanj in bistva drugih. Predlog programa predstavljam v
Tabeli 9.
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Tabela 9: Predlog programa razvoja trajnostnega vodenja s cujecnostjo

Elementi programa

Pogostost

Podrocje vplivanja

Predstavitev trajnostnega vodenja in
Cujecnosti — predavanje

1x — zacetek programa

Razsirjeno vedenje o trajnostnem
vodenju in ¢uje¢nosti, ucenje za
spremembe

Cujece pisanje dnevnika

Vsak dan zvecer

Trening pozornosti in ves¢in pisne
komunikacije, analiza miselnih vzorcev

Sproscanje v razlicnih polozajih telesa
(sedece, lezece, stoje) ob glasbi

2x na dan po 10 minut

(zjutraj in zvecer)

Razvoj zavedanja samega sebe,
umiritev uma

Delavnica in vaje sproS¢anja v stresnih
situacijah

1x

Razvoj zavedanja samega sebe,
umiritev uma in pozornost na cilj

Spros¢anje v razli¢nih okoljih (v hribih, | 1x Razvoj zavedanja samega sebe in

ob morju itd.) trening prilagoditve novemu poloZaju

Dihalne tehnike Vsak dan Umiritev uma in odmik od problema,
videti problem kot izziv

Vaje v nasmehu Vsak dan Trening prijazne dobrohotnosti in

sluZenja

Meditacija Vsak dan 2x po 10 Umiritev uma in zavedanje sebe
minut (zjutraj in
zvecer)
Dolga kopel 1x Vaje v potrpezljivosti, fokus na
dolgoroc¢ni cilj
Trening socutja, neodrekanja in 2X Zavedanje drugih, njihovih Zelja in sanj
nepristranskosti
Komunikacijska delavnica 1x Razvoj jezikovne inteligentnosti in
boljSe sporazumevanje
Taj ¢i, joga ali druge tradicionalne Vsak dan Razvoj telesno kinesteti¢nih

vesCine gibanja (izbirno)

sposobnosti in nadzor nad telesom

Dan za pripovedovanje zgodb in fantazij
ter sanj

Vsak dan po 1 uro

Povezovanje skupine in grajenje skupne
kulture, sprejemanje drugac¢nosti

Ustvarjalna delavnica risanja, 1x Razvoj razmisljanja »onkraj ustaljenih
fotografiranja, ustvarjanja stripa (tudi okvirjev,

digitalnega) razvoj prostorske inteligentnosti
Glasbena delavnica 1x Razvoj glasbene inteligentnosti

3 EMPIRICNI DEL

3.1 Anketa

3.1.1 Zbiranje podatkov in vzorec

Empiricni del magistrskega dela temelji na kvantitativni raziskavi s pomocjo spletne
ankete na izbranem vzorcu vodij doma in v tujini. Pri oblikovanju vzorca sem upostevala
ve¢ meril: (1) redna uporaba Cuje¢nih praks vsaj dvakrat na teden ve¢ kot Sest mesecev;
(2) enakovredna zastopanost moske in Zenske populacije na razliénih voditeljskih
pozicijah; (3) razline starostne skupine obravnavane populacije; (4) razli¢na dolzina

obdobij vodenja. Vprasalnik sem posredovala strokovnim zdruzenjem, katerih ¢lanica sem
in ki delujejo doma ter v tujini: Zdruzenje Manager, Zdruzenje nadzornikov Slovenije,
Zdruzenje Rotary Klubov, Zdruzenje seniorjev Slovenije ter posami¢no tistim znanim
vodjem, ki niso ¢lani nobenega od teh zdruzenj in uporabljajo prakse ¢ujecnosti.
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Cilj ankete je omogociti vpogled v prakse in programe cujecnosti ter moznosti njihovega
razvoja. Dala nam bi tudi vpogled, kako voditelji skozi celotno zivljenjsko obdobje
zaznavajo u¢inke uporabe CujeCnih praks in programov, ter odgovore na to, ali lahko s
strukturirano in organizirano uporabo vplivamo na uravnotezenje vseh vidikov Zivljenja in
bivanja, k ¢emur stremi trajnostno vodenje.

3.1.2 Anketni vprasalnik

Anketa je sestavljena iz 28 vprasanj. Anketiranci so do anketnega vpraSalnika dostopali na
povezavi www.1ka.si. Anketna vprasanja so bila zaprtega tipa, anketiranci so bili vodje na
razli¢nih ravneh vodenja, med njimi je bilo nekaj upokojencev, ki so Se bili vodje in so Se
aktivni. V anketi je sodelovalo 184 anketirancev (na povezavo na anketni vprasalnik je
kliknilo 683 potencialnih anketirancev, le od tega jih je anketo resilo 184, kar predstavlja
26,93 % odzivnost na anketo), ki so delno ali v celoti izpolnili anketni vprasalnik, ki sem
ga razdelila na tri vsebinske sklope. V prvem sklopu so osnovni podatki o anketirancu
glede spola, podrocja dela in izkusenj vodenja.

V drugem delu so anketiranci najprej odgovorili na vprasanje, ali poznajo prakse
Cujecnosti. Anketiranci, ki izraza Cuje¢nost niso poznali in se z njim $e niso srecali, ali kot
je v telefonskem pogovoru dejal eden od anketiranih: »Anketo sem izpolnil, ampak pojma
nimam, za kaj gre, ker sem za to prvic€ sliSal«, so po prvem sklopu vprasanj anketo koncali.
Ce so anketiranci odgovorili pritrdilno in poznajo ¢ujeénostne prakse (takih odgovorov je
bilo 82), so anketo nadaljevali in odgovarjali na drugi sklop vpraSanj, ki se nanasa na
njihov prvi stik s Guje¢nostjo in prakticiranjem ujenosti. Ce so anketiranci ¢uje¢nost sicer
poznali, niso pa je prakticirali, na vpraSanja glede prakticiranja ¢uje¢nosti niso odgovarjali.
Anketiranci, ki ¢ujeCnost prakticirajo (teh je bilo 38), so odgovarjali na vprasanja glede
pogostosti in vrste uporabe ¢uje¢nih praks, vpliva prakticiranja ¢uje¢nosti na dojemanje in
izrazanje sebe kot vodje, vpliva prakticiranja ¢uje¢nosti na razvoj njihove vloge vodje ter
na razvoj trajnostnega vodenja in o motivaciji za nadaljevanje prakticiranja ¢uje¢nosti.

Tretji del vprasalnika se nanaSa na poznavanje programov cujecnosti, podporo
izobrazevanju Cujecnosti in vsebinam, ki naj bi jih izobrazevalni programi zajemali. Na
tretji del vpraSalnika je odgovarjalo 82 anketirancev. Anketiranci so do anketnega
vpraSalnika dostopali na povezavi www.1lka.si. Anketna vprasanja so bila zaprtega tipa,
anketiranci so bili vodje na razli¢nih ravneh vodenja, med njimi je bilo nekaj upokojencev,
ki so Se bili vodje in so Se aktivni.

3.1.3 Raziskovalne metode

Pri analizi anketnega vpraSalnika sem za izbrane podatke s pomoc¢jo predhodnega zbiranja
podatkov uporabila statisticni program SPSS. Podatke sem uvozila iz spletnega mesta
http://www.1ka, na katerem je bila objavljena anketa. Osnovna frekvencna analiza je bila
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izvedena na spletnem mestu, saj je spletno mesto namenjeno tako zbiranju podatkov, kakor
tudi nudi osnovne analize.

Uporabila sem splosno opisno statistiko in frekvencno porazdelitev odgovorov, Ki sem jih
slikovno prikazala na podlagi izdelanih tabel in s pripadajoc¢imi grafi. Nadaljnje analize so
bile prav tako opravljene v omenjenem programu. Za preucevanje postavljenih
raziskovalnih vprasanj sem prav tako uporabila frekven¢no analizo, ki mi je podala deleze
odgovorov na postavljena vprasanja. Uporabljena je bila tudi korelacija med posameznimi
spremenljivkami in kontingenCne tabele za primerjavo med spremenljivkami oziroma
trditvami (multitabele).

3.1.4 Rezultati ankete

V anketi je sodelovalo 184 anketirancev, med katerimi je bilo 55 % zensk in 45 % moskih.
Najve¢ anketiranih je bilo v starostni skupini od 60 do 69 let (26 %), od 40 do 49 let jih je
bilo 25 %, od 50 do 59 let jih je bilo 21 %, v starostni skupini od 30 do 39 let je bil delez
nekoliko nizZji, in sicer 19 odstotkov, starostna skupina od 20 do 29 let je bila zastopana s
5 %, starostna skupina od 70 let ali ve¢ pa z 2 %. Glede na razporeditev po starostni
razvrstitvi lahko razberemo, da so bile zajete vse starostne skupine. Trije anketirani na
postavljena vpraSanja niso odgovorili (1,6 %).

Slika 6: Spol in starost anketiranih
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Med 184 anketiranci se jih 5 (3 %) ni opredelilo glede svojega pozicije v organizaciji. Med
preostalimi 179 anketiranci, ki predstavljajo 97 % anketirane populacije, se jih najve¢
oziroma 28,3 % uvrséa v vrhnji management, 26 % jih vodi projekte, 19 % se uvrs¢a med
vodje na ravni srednjega managementa, 24 % pa je svoj pozicijo v organizaciji, v kateri
delujejo, opredelilo z besedo »drugo«.
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Slika 7: Pozicija v organizaciji
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Na predhodno vprasanje so lahko anketirani vpisali drugo. Med njimi je en direktor
(0,5 %) in en predsednik (0,5 %), kar lahko opredelimo kot vrhnji management, Sest
samostojnih podjetnikov (3 %) in Sest upokojencev (3 %), ki so v aktivni dobi delovali kot
vodje, kar lahko Stejemo med vodenje projektov, dva uéitelja (1 %), po en notar, vodja
drustva in vodja oddelka (vsak zastopan z 0,5 %), preostali respondenti (7 %) so svoj
pozicijo opredelili v odvisnosti od trenutnih posami¢nih okolis¢in, kot so na primer:
administracija, ZSSS, doma, operativa, nezaposlena, strokovni kader, tehni¢ni sodelavec,
zaposleni in »vodim sebe in svojo druzino«. Med 184 anketiranci jih 13 (7 %) na vpraSanje
o Stevilu let na poziciji vodenja ni odgovorilo, 2 (1 %) sta izpolnjevanje anketnega
vprasalnika prekinila, 169 anketirancev (92 %) je na vprasanje odgovorilo in med njimi je
najve¢ (24 %) tistih, ki so vodje manj od pet let (od 1 do 5 let), dobrih 19 % jih je vodij nad
20 let, 19 % jih je vodij od 6 do 10 let, 16 % jih opravlja funkcijo vodenja od 16 do 20 let,
13 % jih je na pozicijo vodenja od 11 do 15 let.

Slika 8: Stevilo let na poziciji vodenja
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Vecina anketirancev oziroma 55 % prihaja iz zasebnega sektorja, 22 % iz javnega sektorja,
9 % iz sektorja z meSano lastnino in 8 % iz drzavne uprave. Med anketiranci jih 32 % delo
opravlja v kvartarni dejavnosti, v katero stejemo kulturo, izobraZzevanje, znanost, socialo,
drzavno upravo in zdravstvo. V terciarni dejavnosti, v katero spadajo storitve, promet,
trgovina in turizem, delo opravlja 31 % anketirancev, 16 % anketirancev deluje v
sekundarni dejavnosti (rudarstvo, energetika, industrija in gradbenistvo), 12 % jih je kot
vrsto dejavnosti navedlo »drugo«, s primarno dejavnostjo, v katero spada kmetijstvo,
gozdarstvo, ribistvo in rudarstvo, pa se ukvarja 1,6 % anketiranih. Od drugih dejavnosti
anketiranci navajajo: (1) okolje in prostor, vklju¢no s prostorskim naértovanjem in
arhitekturo (1,5 %); (2) informatika (0,5 %); vzgoja in izobrazevanje (1 %); notariat
(0,5 %); sindikalna dejavnost (0,5 %); neprofitna organizacija (0,5 %) in upokojenec
(0,5 %).

Slika 9: Sektor in vrsta dejavnosti
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V organizacijah z domaéimi lastnistvom deluje 47,8 % anketiranih, 25 % jih opravlja delo
Vv organizacijah v drzavni lasti, 9,8 % pa v organizacijah v tuji lasti. V podjetjih, ki so v
mesani lasti, dela 5,4 % anketiranih, 3,8 % anketiranih pa dela v podjetjih, ki so v lasti
zaposlenih.

Tabela 10: Lastnistvo

Stevilo odgovorov % odgovorov
Domace lastnistvo 88 47,8
Tuje lastnistvo 18 9,8
Drzavno lastniStvo 46 25,0
V lasti zaposlenih 7 3,8
Mesano lastnistvo 10 54
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Od 184 anketiranih jih 13 (7 %) ni odgovorilo na vprasanje o poznavanju praks ¢uje¢nosti,
171 anketirancev je na vprasanje odgovorilo in med njimi vecina (48 %) praks ¢ujecnosti
ne pozna in posledi¢no tudi ne prakticira, 45 % anketiranih prakse cCujecnosti pozna,
vendar jih vsi niso vkljuéili v svoje zivljenje — teh je 23 % vseh anketiranih, le dobra petina
anketiranih ali 21 % cuje¢nost pozna in jo tudi prakticira.

Slika 10: Poznavanje in uporaba prakse cujecnosti
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V anketi je skupno sodelovalo 184 anketiranih. Na nadaljnja vprasSanja bodo podani
odgovori samo za tiste anketirane, ki so na postavljeno vpraSanje, ali poznajo in
uporabljajo prakso Cuje¢nosti, odgovorili pritrdilno in prakse uporabljajo. V nadaljnjo
analizo bo torej vkljuc¢enih 39 anketiranih. Vecina ali 46 % anketirancev se je o Cujecnosti
in Cujecnih praksah poducila sama (»sam sem se izobrazil), 32 % se jih je s prakticiranjem
Cujecnosti prvi¢ srecalo na seminarju ali delavnici, ki so se je udelezili v lastni reziji.
O Cujecnosti je iz strokovne revije prvi¢ izvedelo 11 % vprasanih, 5 % pa se jih je s
CujeCnostjo prvi¢ sreCalo prek druzabnih omrezij ali zanjo izvedelo od prijateljev
(5 %).

Tabela 11: Kako ste se prvi¢ srecali s prakticiranjem cujecnosti?

Stevilo odgovorov | % odgovorov
Na seminarju/delavnici, ki ga je organiziralo podjetje 0 0
Na seminarju/delavnici, ki sem se ga udelezil v lastni reziji 12 32
Izvedel sem od prijateljev 2 5
Prebral sem v strokovni reviji, iz strokovne revije 4 11
Izvedel sem iz medijev 0 0
Preko druZzabnega omreZja 2 5
Sam sem se izobrazil 17 46
Drugo 0 0
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Od 1 do 5 let prakticira ¢uje¢nost 32 % anketirancev, 26 % jih uporablja Cuje¢nostne
prakse od 6 do 15 let, 24 % jih to pocne od 16 do 25 let, ve¢ kot 25 let uporablja
CujeCnostne prakse dobrih 10 9% anketirancev. KrajSe obdobje od enega leta
(od 1 do 11 mesecev) uporablja CujeCnostne prakse 5 % anketirancev in le 3 %
anketirancev je pred kratkim zacela prakticirati ¢ujecnost, torej je obdobje prakticiranja
Cujecnosti krajSe od enega meseca.

Slika 11: Kako dolgo prakticirate cujecnost?

35
30

25

20

15

10 I
0

Sempred Od 1do11 Od1-51let Qd6-15 Od 16-25 ved kot 25
kratkim  mesecev let let let
pricel/a

Stevilo odgovorov (%6)

Lh

Anketiranci, ki prakticirajo ¢uje¢nost, so glede pogostosti uporabe ¢uje¢nih meditativnih
praks navedli naslednje: (1) redno vsak dan CujeCnost prakticira 6 % anketirancev;
(2) neredno oziroma le takrat, ko se pojavi potreba, Cuje¢nost prakticira 4,3 % anketiranih;
(3) 3,3 % jih prakticira Cuje¢nost redno najmanj enkrat na teden; (4) enak delez, torej
3,3 %, jih prakticira Cuje¢nost redno, vendar najmanj dvakrat na teden; (5) 1,6 %
anketiranih prakticira ¢ujecnost ve¢ kot trikrat na teden; (6) 1,1 % prakticira ¢uje¢nost
redno najmanj trikrat na teden; (7) 0,5 % anketiranih uporablja prakse ¢uje¢nosti neredno,
vendar vsaj nekajkrat na mesec ali leto.

Tabela 12: Pogostost uporabe cujecnostne meditativne prakse

Stevilo odgovorov | % odgovorov
Redno najmanj 1x na teden 6 3,3
Redno najmanj 2x na teden 6 3,3
Redno najmanj 3x na teden 2 1,1
Veg kot 3x na teden 3 1,6
Redno vsak dan 11 6,0
Uporabljam jih po potrebi 8 4,3
Neredno jih uporabljam, vendar vsaj nekaj krat na mesec/leto 1 0,5
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Med 37 anketiranci ¢uje¢nost zelo pogosto prakticira z meditiranjem 32 % anketirancev, le
véasih to poc¢ne 27 % anketiranih, 16 % jih pogosto prakticira ¢uje¢nostno meditacijo,
dobrih 13 % jih tega ne pocne nikoli, zelo redko pa 11 % anketiranih. Med 36 anketiranci
joge nikoli ne prakticira 39 % anketirancev, le v¢asih to po¢ne 22 % anketiranih, 17 % jih
jogo pogosto vadi, 14 % jih to po¢ne pogosto, zelo redko pa 8 % anketiranih.

Vsakodnevne vaje pozornosti véasih prakticira 36 % anketiranih, pogosto in zelo pogosto
vadi pozornost 48 % anketiranih, vsak odgovor je zastopan z enakim odstotkom — 24 %.
Med 33 anketiranci jih pozornost zelo redko vadi 9 %, 6 % pa tega ne po¢ne nikoli. V
svojo prakso CujeCnosti je dan pozornosti uvedlo in ga vcasih prakticira 33 % od
33 anketiranih, 24 % jih dneva pozornosti v svoj na¢in zivljenja ni uvedlo, 21 % si jih dan
pozornosti »privosci« pogosto, 12 % zelo redko, 9 % pa zelo pogosto.

Cuje¢nostne prakse zavedanja telesa pogosto uporablja 35,3 % od 34 anketiranih, 26,5 %
jih to po¢ne vcasih, 23,5 % zelo pogosto, 14,7 % anketiranih pa to pocne zelo redko.
Odgovora nikoli ni izbral noben anketiranec. Dihalne vaje pogosto izvaja 37 % od
35 anketiranih, 29 % jih to pocne zelo pogosto, 14 % vadi dihanje le vcasih, 11 %
anketiranih pa to po¢ne zelo redko in 9 % ne izvaja dihalnih vaj. V¢asih osredotoceno bere
duhovno literaturo 35 % od 34 anketiranih, dobrih 26 % zelo pogosto osredoto¢eno bere
duhovno literaturo, 20,2 % to po¢ne zelo redko, 15 % zelo pogosto in 3 % nikoli
osredotoCeno ne bere duhovne literature. Vcasih Cujecnost prakticira z osredotocenim
pisanjem in prepisovanjem 30 % od 33 anketiranih, 27 % anketiranih pa to po¢ne zelo
redko. Pogosto take prakse uporablja 21 % anketiranih, 18 % jih tega ne po¢ne nikoli in le
3 % to po¢no zelo pogosto.

Cuje¢nih praks »dolgih kopeli« nikoli ne uporablja 36 % od 33 anketiranih, zelo redko
24 % anketiranih in prav toliko jih to pocne véasih, le 9 % si »dolgo kopel« pripravi
pogosto in $e nizji odstotek (6 %) zelo pogosto. Taj ¢ija kot ¢ujeCnostne prakse nikoli ne
uporablja 64 % od 33 anketiranih, 15 % ga vcasih prakticira, 12 % to po¢ne zelo redko,
zelo pogosto pa vadi 6 % anketiranih in pogosto to po¢no 3 % anketiranih.

Metodo samoopazovanja pogosto prakticira 32 % od 34 anketiranih, isti odstotek (32 %)
samoopazovanje prakticira le véasih, dobrih 23 % pogosto, 9 % zelo redko in 3 %
anketiranih tega ne pocne nikoli. Prakticiranje CujeCnosti z opazovanjem misli pogosto
izvaja 46 % od 35 anketiranih, 34 % to pocne zelo pogosto, 14 % le v¢asih in 6 % to
prakso ¢ujecnosti izvaja zelo redko, odgovora nikoli pa ni izbral noben anketiranec.

Druge prakse Cujecnosti, ki so jih navedli anketiranci, kot so aikido, ozaves€anje in pisanje
¢lankov, energijska vadba, pilates, plavanje, tiSina, sprehodi, energijske vaje, Ki niso taj ¢i,
in vaje koncentracije pogosto uporablja 57 % anketiranih, zelo pogosto 29 % anketiranih,
nikoli pa 14 % anketirancev.
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Tabela 13: Pogostost uporabe prakse cujecnosti po podvprasanjih

Podvprasanja Nikoli (%) Zelcz 0;s,-)dko V?(;s);h Pog)z)s)to Zelo (p())zg)osto
Meditacija 14 11 27 16 32
Joga 39 8 22 14 17
Vsakodnevne vaje pozornosti 6 9 36 24 24
Dan namenjen prakticiranju pozornosti 24 12 33 21 9
Opazovanje in zavedanje telesa 0 15 26 35 24
Dihalne vaje 9 11 14 37 29
Osredotoceno branje duhovne literature 3 21 35 26 15
Osredotoceno pisanje ali prepisovanje 18 27 30 21 3
Dolge kopeli 36 24 24 9 6
Thai-chi 64 12 15 3 6
Samoopazovanje 3 9 32 32 24
Opazovanje misli 0 14 46 34
Drugo 14 0 57 29

Na vpraSanje, kdaj prakticirate Cujecnost, jih je od skupno 37 anketirancev 32 %
odgovorilo, da po potrebi, 19 % pred spanjem, 16 % kadarkoli zjutraj, 8 % ves Cas, 5 %
popoldne oziroma kadarkoli zvecéer, 3 % preden vstanejo, 11 % pa jih je navedlo drugo.
Stirje anketiranci so opisno navedli termine za prakticiranje ¢ujeénosti, in sicer: »dihalne

vaje zjutraj, jogo zvecer, opazovanje ¢ez dan, pisanje pred spanjem, en dan na teden Cisto

vse ...«; »odvisno od potrebe, ¢asa in razpolozenja«; »zjutraj ali zveCer« (dva odgovora).

Slika 12: Cas prakticiranja prakse cujecnosti
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Da se dojemanje samega sebe tudi po prakticiranju ¢uje¢nosti ni spremenilo, se jih od
skupno 35 anketirancev 40 % s tem sploh ne strinja, 31 % se jih ne strinja, 14 % se jih niti
ne strinja niti strinja, 11 % se jih strinja, 3 % pa se jih popolnoma strinja.
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S tezo, da so ucinkovitejsi, odkar prakticirajo Cujecnost, se jih od skupno 35 anketirancev
54 % strinja, 34 % se jih popolnoma strinja, 9 % se jih niti ne strinja niti strinja in 3 % se
sploh ne strinja. Da so zaradi prakticiranja cujenosti postali bolj disciplinirani in
organizirani, se jih od skupno 35 anketirancev 54 % s tem strinja, 29 % se jih popolnoma
strinja, 17 % pa se jih niti ne strinja niti strinja.

Z dejstvom, da prakticiranje ¢ujecnosti vpliva na povecanje samozavesti pri nastopanju, se
jih od skupno 35 anketirancev 43 % strinja, 37 % se jih popolnoma strinja in 20 % se jih
niti ne strinja niti strinja.

Z dejstvom, da so, odkar uporabljajo ¢uje¢nostne prakse, bolj mirni in samozavestni, se jih
od skupno 35 anketirancev 54 % popolnoma strinja in 46 % strinja. Da se zaradi
prakticiranja CujeCnosti pocutijo bolj kompetentne in uspesne, se jih od skupno 35
anketirancev 46 % s tem strinja, 29 % popolnoma strinja, 23 % niti ne strinja niti strinja in
3 % ne strinja.

Z dejstvom, da se v vlogi vodje bolje najdejo in v njej zivijo svoje bistvo, odkar
prakticirajo ¢ujecnost, se jih od skupno 34 anketirancev 32 % strinja oziroma niti ne strinja
niti strinja, 26 % popolnoma strinja in 9 % ne strinja. Na vpraSanje, ali so postali
doslednejsi in vztrajnejsi, odkar prakticirajo ¢ujecnost, jih je od skupno 35 anketirancev
46 % odgovorilo, da se strinja, 29 % se jih popolnoma strinja, 17 % se jih niti ne strinja niti
strinja in 6 % se jih ne strinja.

Program je zasnovan interdisciplinarno, zato je vanj smiselno vkljuciti predavatelje in
strokovnjake praktike na razli¢nih podro¢jih.

Menim, da je nujno vkljuciti strokovnjake s podroc¢ja poslovnih ved, ki s teoreticnega
izhodis¢a osvetlijo razvoj in bistvo trajnostnega vodenja ter trening Cujecnosti kot vodilo
za spremembe. Poleg njih je treba k sodelovanju pritegniti Se pedagoge, filozofe, teologe,
zdravnike, psihologe in psihoterapevte, ki s treningom pozornosti, umiritvijo uma in
pozornostjo na dolgoro¢ni cilj pripomorejo k ve¢ji samoregulaciji, poleg tega pa skrbijo za
razvoj ve¢ razli¢nih inteligentnosti.

Za razvoj telesno-kinesteticnih inteligentnosti je treba k sodelovanju pritegniti tudi
strokovnjake Sportne vzgoje.

Kompleksen program mora vkljuéevati tudi strokovnjake za prakticiranje ¢uje¢nosti, kot so
vaditelji joge ali tradicionalnih borilnih ves$¢in, kar teoreti¢na izhodis¢a povezuje z prakso.
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Tabela 14: Strinjanje s trditvami glede na dojemanje samega sebe kot vodje

Sploh se Se ne N't! s¢ ne . Popolnoma
.. - - strinjam, Se strinjam L
Podvprasanja ne strinjam | Strinjam L 0 se strinjam
(%) (%) _niti se (%) (%)
strinjam (%)
Dojemanje samega sebe se tudi
po prakticiranju ¢uje¢nosti ni 40 31 14 11 3
spremenilo.
Odkarvpraktipirim. éujeétlos.t:. 3 0 9 54 34
sem ucinkovitejsi in proznejsi.
Zaradi prakticiranja cuje¢nosti
sem postal bolj discipliniran in 0 0 17 54 29
organiziran.
Cutim, da prakticiranje ¢uje¢nosti
vpliva na povecanje samozavesti 0 0 20 43 37
pri nastopanju.
Odkar uporabljam ¢ujecnostne
prakse, sem bolj miren in 0 0 0 46 54
osredotocen.
Zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti
se pocutim bolj kompetenten in 0 3 23 46 29
uspesen.
Odkar prakticiram ¢ujecnost,
sem se v vlogi vodje bolj nasel 0 9 32 32 26
in v njej zivim svoje bistvo.
Odkar prakticiram ¢ujecnost,
sem postal bolj dosleden in 3 6 17 46 29
vztrajen.

Da niso zaznali nobene bistvene spremembe po prakticiranju ¢ujecnosti, se jih od skupno
33 anketirancev po 36 % ne strinja oziroma sploh ne strinja, po 12 % pa se jih strinja
oziroma niti ne strinja niti strinja. Le 3 % anketiranih meni, da prakticiranje ¢uje¢nosti na
njihovo vlogo vodje ne vpliva, in pri sebi niso zaznali nobene bistvene spremembe. Z
dejstvom, da odkar uporablja cujeCnostne prakse, sodelavce vkljucuje v sprejemanje
odlo¢itev in jim zaupa, se jih od skupno 34 anketirancev 59 % strinja, 24 % se jih niti ne
strinja, niti strinja, 15 % anketirancev se jih popolnoma strinja in 3 % se jih ne strinja. Da
je prakticiranje ¢ujecnosti povecalo njihovo empatijo do zaposlenih in drugih deleznikov,
se jih od 34 anketirancev 56 % s tem strinja, 21 % se jih niti ne strinja niti strinja, 18 % se
jih popolnoma strinja in 6 % se jih ne strinja. Z dejstvom, da se bolj osredoto¢ajo na
pomemben cilj v danem trenutku, odkar prakticirajo ¢ujecnost, se jih od skupno
34 anketirancev 56 % strinja, 32 % se jih popolnoma strinja, 9 % se jih niti ne strinja niti
strinja in 3 % se jih ne strinja. Da je prakticiranje uje¢nosti povecalo njihove sposobnosti
komuniciranja in reSevanja konfliktov, se jih od skupno 34 anketirancev 44 % strinja, 29 %
se jih popolnoma strinja in 26 % se jih niti ne strinja niti strinja. Polovica (50 %)
anketirancev se strinja, da se je s prakticiranjem Cujecnosti povecalo njihovo zavedanje
odgovornosti do okolja, 24 % se jih s tem popolnoma strinja, enak odstotek, torej 24 %, se
jih z navedenim niti strinja niti ne strinja, torej se zavedanje njihove odgovornosti do
okolja zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti ni spremenilo, 3 % anketiranih se jih z navedenim ne
strinja. Od 34 anketirancev se jih 47 % strinja, da je prakticiranje ¢ujecnosti nanje vplivalo
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tako, da Zelijo s svojim delovanjem prispevati za skupnost in skrbeti za dobrobit
deleznikov, 41 % anketirancev pa se s tem popolnoma strinja, 12 % anketiranih pa ni
zaznalo nobenih sprememb glede izrazanja svoje vloge vodje v tej smeri. Odgovora »se ne
strinjam« ni podal noben anketiranec.

Tabela 15: Spremembe po prakticiranju cujecnosti glede izrazanja vloge kot vodje

Sploh se Niti se ne
P Se ne strinjam, - Popolnoma
o ne - L Se strinjam L
Podvprasanja - strinjam niti se se strinjam
strinjam iy L (%) o
(%) (%) strinjam (%)
(%)
Po prakticiranju ¢uje¢nosti nisem zaznal 36 36 12 12 3

nobene bistvene spremembe.

Odkar uporabljam ¢ujecnostne prakse,
sodelavce vklju¢ujem v sprejemanje 0 3 24 59 15
odlocitev in jim zaupam.

Prakticiranje ¢ujecnosti je povecalo mojo

empatijo do zaposlenih in drugih deleznikov. 0 6 21 56 18
Odkar prakticiram Cujeénost, se bolj

osredoto¢am na pomemben cilj v danem 0 3 9 56 32
trenutku.

Prakticiranje ¢ujecnosti je poveéalo moje

sposobnosti komuniciranja in reSevanja 0 0 26 44 29
konfliktov.

Praktlclr_an]e Cujecnosti je povec:alo moje 0 3 24 50 o
zavedanje odgovornosti do okolja.

S svojim delovanjem zelim prispevati za 0 0 12 47 11

skupnost in skrbeti za dobrobit deleznikov

Od 34 anketirancev jih kar polovica (50 %) meni oziroma se s trditvijo popolnoma strinja,
da prakticiranje Cujecnosti vpliva na razvoj njihove vloge vodje, s tem se strinja 32 %
anketiranih, 18 % anketiranih pa se s tem niti strinja niti ne strinja, trditve »se ne strinjam«
in »sploh se ne strinjam« pa ni izbral noben anketiranec.

Slika 13: Prakticiranje cujecnosti vpliva na razvoj vioge kot voditelja
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Moznost osebne preobrazbe za nadaljevanje prakticiranja cuje¢nosti motivira kar 80 %
anketirancev, od tega 43 % anketiranih motiviranje oznacujejo kot zelo mo¢no (»zelo me
motivira«), 37 % anketiranih se do atributa »zelo« ni opredelilo, temvec¢ so navedli le »me
motivira«. Moznost osebne preobrazbe 20 % anketiranih niti ne motivira niti motivira za
nadaljevanje cuje¢nih praks in temu ne pripisujejo pomena poglavitnega motivatorja.
»Najti se« oziroma poiskati stik s samim seboj motivira za nadaljevanje prakticiranja
Cujecnih praks 74,2 % anketiranih, od tega je 37 % anketiranih za nadaljevanje
prakticiranja ¢ujeCnosti iz navedenih razlogov zelo motiviranih, 17 % jih ni motiviranih,
pri ¢emer 11 % anketiranih ni motiviranih, 6 % pa sploh ne, 9 % anketiranih je do
nadaljevanja prakticiranja CujeCnosti iz tega razloga ambivalentno. Da bi z nadaljevanjem
praks Cujecnosti dosegli ve¢ji notranji mir, zelo motivira 52 % akutiranih, 39 % anketiranih
so zaradi tega razloga motivirani, 6 % jih je do tega razloga ambivalentno, 3 % anketiranih
pa vec€ji notranji mir ne motivira za nadaljevanje praks cuje¢nosti. Okrepljena samozavest
je najpomembnejs$i motivator nadaljevanja ¢ujecnih praks za 37 % anketirancev (zelo me
motivira), 23 % jih je na to vprasanje odgovorilo z »me motivira, isti odstotek je do tega
razloga ambivalenten, za 9 % anketirancev krepitev samozavesti sploh ni pomemben
motivator za nadaljevanje praks CujeCnosti, 9 % pa jih s tem sploh ni motiviranih.
Ucinkovitost pri delu za nadaljevanje ¢uje¢nih praks motivira 47 % anketiranih, 26 % jih je
zaradi tega razloga zelo motiviranih, 18 % anketiranih je ambivalentnih, 6 % jih zaradi
poveCane ucinkovitosti pri delu za nadaljevanje c¢ujeénih praks ni  motiviranih,
3 % pa jih sploh ni motiviranih. Povecana uspe$nost na profesionalnem podroc¢ju je
motivator za 54 % anketiranih, 23 % jih je zelo motiviranih, 11 % anketiranih je do tega
razloga ambivalentnih, enak odstotek (11 %) je tistih, ki z veéjo uspe$nostjo na
profesionalnem podroCju niso motivirani ali sploh ne motivirani za nadaljevanje
prakticiranja Cuje¢nosti. Doseganje uspeha na zasebni ravni za nadaljevanje prakticiranja
Cujecnosti zelo motivira 40 % anketiranih, 31 % jih motivira, 20 % je do tega razloga
ambivalentnih, 6 % zaradi uspe$nosti na zasebni ravni ni motiviranih za nadaljevanje
prakticiranja ¢ujeCnosti, 3 % s tem razlogom sploh ni motiviranih. Povecano empatijo je
kot razlog za nadaljevanje prakticiranja cujecnosti z odgovorom »me motivira« navedlo
36 % anketiranih, zelo motiviranih je 21 % anketiranih, ambivalentnih je 24 % anketiranih.
Za 12 9% anketiranih povefana empatija ni motivator za nadaljevanje prakticiranja
Cujecnosti, 6 % pa jih navedeni razlog sploh ne motivira k nadaljevanju prakticiranja
CujeCnosti. Premagovanje osebne krize je zelo velik motivator za 29 % anketiranih, za
24 % jih je to le motivator (»me motivira«), ambivalentnih je 24 % anketiranih, 15 %
anketiranih za nadaljevanje prakticiranja Cujenosti ne motivira premagovanje 0Sebne
krize, 9 % anketiranih pa s tem sploh ni motiviranih.

Iskanje zivljenjskega smisla za nadaljevanje prakticiranja Cujecnosti zelo motivira 34 %
anketirancev, 23 % jih je zaradi tega razloga motiviranih, 17 % jih iskanju Zivljenjskega
smisla ne pripisujejo vloge motivatorja in jih za nadaljevanje cujecnih praks sploh ne
motivira, 14 % jih s tem razlogom za nadaljevanje c¢uje¢nih praks ni motiviranih,
ambivalentnih do tega razloga pa je 11 % anketiranih. »Me motivira« je na vprasanje o
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povecanja pozornosti kot pomembnem motivatorju za nadaljevanje praks cujecnosti
odgovorilo 40 % anketiranih, zelo motiviranih je 37 % anketiranih in 17 % jih je
ambivalentnih. Povecanje pozornosti pa ni motiv za nadaljevanje praks cujecnosti za 6 %
anketiranih — 3 % ni motiviranih, 3 % pa sploh ne motiviranih. Za nadaljevanje praks
Cujecnosti je zaradi uCenja poslusanja drugih zelo motiviranih 38 % anketirancev, dobrih
26 % jih je iz tega razloga motiviranih, 21 % jih je ambivalentnih, 12 % anketirancev ni
motiviranih in 3 % iz tega razloga za prakticiranje cuje¢nosti sploh ni motiviranih.

Modrost kot motivator za nadaljevanje praks Cujecnosti zelo motivira 37 % anketiranih,
poleg tega je to dejavnik motivacije tudi za 34 % anketiranih, ki so odgovorili z »me
motivira«. Do tega razloga je ambivalentnih 11 % anketiranih, enak odstotek iz tega
razloga ni motiviranih za nadaljevanje praks ¢uje¢nosti in 6 % anketirancev iz tega razloga
sploh ni motiviranih za nadaljevanje prakticiranja ¢uje¢nosti. Bolj$i odnosi za nadaljevanje
praks Cujecnosti motivirajo 50 % anketiranih, 29 % anketiranih je iz tega razloga zelo
motiviranih, 9 % anketiranih je ambivalentnih in prav tako za 9 % anketiranih bolj$i odnosi
niso motivator, zaradi katerega bi nadaljevali prakse ¢ujecnosti, 3 % anketiranih pa ta
dejavnik v smeri nadaljevanja prakticiranja ¢uje¢nosti sploh ne motivira. Manjsa sebi¢nost
zelo motivira za nadaljevanje praks cujecnosti 29 % anketiranih, 26 % jih je s tem
dejavnikom motiviranih, 20 % anketiranih manjSa sebi¢nost ne motivira za nadaljevanje
praks Cujecnosti, 14 % jih sploh ni motiviranih, 11 % jih je do tega atributa ambivalentnih.
Vecje socutje zelo motivira za nadaljevanje praks Cuje¢nosti 34 % anketirancev, isti razlog
motivira 31 % anketiranih, ambivalentnih je 20 % anketiranih, za 11 % anketiranih vecje
so¢utje ne motivira 11 % anketiranih. Ve¢ja discipliniranost motivira za nadaljevanje praks
Cujecnosti 43 % anketirancev, 34 % anketiranih so zaradi doseganja veéje discipline zelo
motivirani, 11 % anketiranih je ambivalentnih in enak je odstotek tistih (11 %), ki
discipline ne zaznavajo kot dejavnik motivacije. »Postati bolj organiziran« motivira za
nadaljevanje prakse CujeCnosti 46 % anketiranih, zelo motiviranih jih je 31 %, 17 %
anketiranih je ambivalentnih, 6 % anketiranih pa boljSa organiziranost ne motivira za
nadaljevanje cujeénih praks. V kategoriji odgovorov na vprasanje, ali je dejavnik
delavnosti oziroma »postati bolj deloven« motivator za nadaljevanje ¢uje¢nih praks, je
najve¢ (29 %) anketiranih odgovorilo z »Niti — niti«, dobrih 23 % anketiranih je
motiviranih, 21 % zelo motiviranih za nadaljevanje praks ¢uje¢nosti zaradi povecanja
delavnosti, 15 % dejavnik delavnosti sploh ne motivira, 12 % anketiranih ni motiviranih za
nadaljevanje cujeénih praks. V kategoriji odgovorov o veéji dovzetnosti za okolje kot
motivatorju za nadaljevanje cuje¢nih praks je najve¢ anketiranih (35 %) do tega
motivatorja ambivalentnih in je odgovorilo z »Niti — niti«, dobrih 26 % anketiranih je
motiviranih, 24 % jih je zelo motiviranih za nadaljevanje praks Cujecnosti zaradi vecjega
zavedanja okolja, 12 % jih dejavnik veéje dovzetnosti za okolje sploh ne motivira, 3 %
anketiranih zaradi okolja ni motiviranih za nadaljevanje cuje¢nih praks. V kategoriji
odgovorov o ucenju odpuscanja kot motivatorju za nadaljevanje Cujecnih praks je najvec
anketiranih (31 %) do tega motivatorja ambivalentnih in je odgovorilo z »Niti — niti«, 29 %
anketiranih je zelo motiviranih. Enak je odstotek (29 %) anketiranih, ki so motivirani za
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nadaljevanje praks ¢ujeCnosti zaradi dejavnika odpuscanja, 12 % jih dejavnik odpuscanja
ne motivira za nadaljevanje ¢uje¢nih praks. Trditve »sploh me ne motivira« ni izbral noben
udelezenec. V kategoriji odgovorov na vprasanje o (ne)obsojanju kot motivatorju za
nadaljevanje ¢ujecnih praks je 40 % anketiranih s tem dejavnikom zelo motiviranih, 23 %
jih je do tega vprasanja ambivalentnih, 20 % jih ni motiviranih, 17 % jih je motiviranih.
Trditve »sploh me ne motivira« ni izbral noben udelezenec.

Tabela 16: Motivacija za nadaljevanje prakticiranja ¢ujecnosti

mene | Mere [Nu| M | zdome
Podvprasanja motivira motivira | niti | motivira | motivira

(%) (%) | (%) (%) (%)
Moznost osebne preobrazbe. 0 0 20 37 43
»Najti se« oziroma poiskati stik s samim seboj. 6 11 9 37 37
Vecdji notranji mir. 0 3 6 39 52
Okrepiti samozavest. 9 9 23 23 37
Povecati u¢inkovitost pri delu. 3 6 18 47 26
Povecati uspesnost na profesionalnem podrodju. 6 6 11 54 23
Biti uspeSen na zasebni ravni. 3 6 20 31 40
Povecati empatijo. 6 12 24 36 21
Preiti osebno krizo. 9 15 24 24 29
Poiskati smisel v Zivljenju. 17 14 11 23 34
Povecati pozornost. 3 3 17 40 37
Nauciti se poslusati. 3 12 21 26 38
Postati moder. 6 11 11 34 37
Izboljsati odnose. 3 9 9 50 29
Postati manj sebicen. 14 20 11 26 29
Postati bolj socuten. 3 11 20 31 34
Postati bolj discipliniran. 0 11 11 43 34
Postati bolj organiziran. 0 6 17 46 31
Postati bolj deloven. 15 12 29 24 21
Postati bolj dovzeten za okolje. 3 12 35 26 24
Naucditi se odpuscati. 0 11 31 29 29
Naucditi se ne obsojati. 0 20 23 17 40

Da prakticiranje cujeCnosti vodij vpliva za razvoj trajnostnega vodenja z vecjim
poudarkom na inovativnosti, se povsem strinja 39 % od 33 anketirancev, 30 % anketiranih
se s to trditvijo niti ne strinja niti se z njo strinja, 24 % se jih z njo povsem strinja. 6 %
anketiranih pa se s to trditvijo ne strinja. Trditve »sploh se ne strinjam« ni izbral noben
anketiranec. Vecina anketirancev (dobrih 45 %) se strinja s trditvijo, da se trajnostno
vodenje zaradi prakticiranja ¢ujecnosti vodij razvija v smeri kolektivnega vodenja, 24 %
jih je do te trditve ambivalentnih in se niti strinja niti se ne strinja; 18 % anketiranih se
povsem strinja, sploh se ne strinja 9 % anketiranih, ne strinjajo pa se 3 % anketiranih. Da
se zaradi prakticiranja Cujecnosti vodij trajnostno vodenje razvija v smeri povecanja

blaginje druzbe, meni oziroma se s to trditvijo strinja dobrih 51 % anketiranih, 21 % se jih
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povsem strinja. Do tega vpraSanja je ambivalentnih 24 % anketiranih, 3 % pa se s tem ne
strinjajo. Trditve »sploh se ne strinjam« ni izbral noben anketiranec. S trditvijo
»Prakticiranje ¢ujecnosti vodij pomeni razvoj bolj odzivnega in u€inkovitega trajnostnega
vodenja« se strinja 58 % anketirancev, 21 % se jih s to trditvijo povsem strinja, 18 % je
odgovorilo z »niti — niti«, 3 % anketiranih se s to trditvijo ne strinjajo. Trditve »sploh se ne
strinjam« ni izbral noben anketiranec. Do trditve »Zaradi prakticiranja CujeCnosti je
pomemben element trajnostnega vodenja postala kultura delitve dobrin, na primer
avtomobilov, stanovanj ...« je vecina (36 % anketirancev ambivalentnih (odgovor niti —
niti), 33 % se jih s to trditvijo strinja, 15 % se jih ne strinja, 9,1 % se jih sploh ne strinja,
6 % pa se jih povsem strinja. Da je razvoj trajnostnega vodenja zaradi prakticiranja
Cujecnosti vodij krenil v smer vecje povezanosti z drugimi za skupno dobro, meni 0ziroma
se strinja 42 % anketirancev, 24 % se jih s to trditvijo povsem strinja, 21 % jih je do te
trditve ambivalentnih, z njo se ne strinja 6 % anketirancev in prav toliko se jih z njo sploh
ne strinja. Strinjanje s trditvijo, da ima prakticiranje Cujecnosti vodij vpliv na razvoj
trajnostnega vodenja tako, da usmerja pozornost na globalne skupne izzive, je izrazilo
dobrih 54 % anketiranih, 24 % jih je na to trditev odgovorilo z »niti — niti«, 18 % se z njo
povsem strinja, z njo pa se ne strinja 3 % anketiranih. Trditve »sploh se ne strinjam« ni
izbral noben anketiranec. S trditvijo »Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na skrb za okolje« se strinja 70 % anketiranih,
18 % jih je do te trditve ambivalentnih, 12 % se z njo povsem strinja.

Tabela 17: Trditve prakticiranja cujecnosti vpliva na razvoj trajnostnega vodenja

Sploh se Se ne Niti Se Povsem
Podvprasanja ne strinjam| strinjam | niti | strinjam | se strinjam
(%) (%) (%) | (%) (%)

Prakticiranje ¢ujecnosti vodij vpliva na razvoj
trajnostnega vodenja z ve¢jim poudarkom na 0 6 30 39 24
inovativnosti.

Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja

¢ujecnosti vodij razvija v smeri kolektivnega 9 3 24 45 18
vodenja.

Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja

Sujeénosti vodij razvija v smeri povedanja 0 3 24 52 21
blaginje druzbe.

Prakticiranje Cujecnosti vodij pomeni razvoj bolj
odzivnega in ucinkovitega trajnostnega vodenja.
Zaradi prakticiranja ¢ujeCnosti je pomemben
element trajnostnega vodenja postala kultura 9 15 36 33 6
delitve dobrin, npr. avtomobilov, stanovan;.
Razvoj trajnostnega vodenja je zaradi
prakticiranja ¢ujeCnosti vodij krenil v smer vecje 6 6 21 42 24
povezanosti z drugimi za skupno dobro.
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja
Cujecnosti vodij razvija z usmerjanjem 0 3 24 55 18
pozornosti na globalne skupne izzive.
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja
¢ujecnosti vodij razvija z usmerjanjem 0 0 18 70 12
pozornosti na skrb z okolje.

0 3 18 58 21

67



Najvisjo povprecno oceno 4,0 je prejela trditev »Prakticiranje cujeCnosti vodij pomeni
razvoj bolj odzivnega in ucinkovitega trajnostnega vodenja«, oceno 3,9 so prejele tri
trditve: (1) »Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja Cujecnosti vodij razvija v smeri
povecanja blaginje druzbe«; (2) »Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja Cujecnosti
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na globalne skupne izzive«; (3) »Trajnostno
vodenje se zaradi prakticiranja cuje¢nosti vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na skrb z
okolje«. Z oceno 3,8 je ocenjena trditev »Prakticiranje ¢ujecnosti vodij vpliva na razvoj
trajnostnega vodenja z vecjim poudarkom na inovativnosti«, s 3,7 pa trditev »Razvoj
trajnostnega vodenja je zaradi prakticiranja cujenosti vodij krenil v smer vecje
povezanosti z drugimi za skupno dobro«. Sorazmerno nizko oceno (3,6) je prejela trditev
»Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢ujec¢nosti vodij razvija v smeri kolektivnega
vodenja«, kar je za naSo raziskavo pomembna ugotovitev. Najnizjo oceno (3,1) je prejela
trditev: »Zaradi prakticiranja Cujecnosti je pomemben element trajnostnega vodenja postala
kultura delitve dobrin npr. avtomobilov, stanovanj ...«. Rezultati so vidni iz spodnje
tabele 18.

Tabela 18. Povprecne vrednosti vpliva prakticiranja cujecnost

Podvprasanja PovpredjeStd. Odklon
Prakticiranje ¢ujecnosti vodij vpliva na razvoj trajnostnega vodenja z ve¢jim 38 0.9
poudarkom na inovativnosti. ' '
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢ujeénosti vodij razvija v smeri 36 11
kolektivnega vodenija. ' '
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti vodij razvija v smeri povecanja 39 0.8
blaginje druzbe. ’ ’
Prakticiranje ¢ujecnosti vodij pomeni razvoj bolj odzivnega in u¢inkovitega 40 0.7
trajnostnega vodenja. ' '
Zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti je pomemben element trajnostnega vodenja postala 31 11
kultura delitve dobrin, npr. avtomobilov, stanovanj. ' '
Razvoj trajnostnega vodenja je zaradi prakticiranja ¢ujecnosti vodij krenil v smer 37 11
vedje povezanosti z drugimi za skupno dobro. ’ ’
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti vodij razvija z usmerjanjem 39 0.7
pozornosti na globalne skupne izzive. ' '
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti vodij razvija z usmerjanjem 39 0.6
pozornosti na skrb z okolje. ' '

Zadnji del ankete se nanasa na podporo na ¢ujecnosti utemeljenem izobrazevanju za razvoj
trajnostnega vodenja vkljuéno z oblikovanjem in podporo programom ¢ujeénih praks. Na
vprasanja je odgovarjalo 66 anketirancev; to so tisti, ki prakse ¢uje€nosti poznajo, ne glede
na to, ali jih redno izvajajo ali ne.

V prvem delu so anketiranci navedli, s katerimi ¢uje¢nostnimi programi so se Ze srecali

oziroma jih poznajo: (1) ¢uje¢nostno umetniski program je izbralo 14 % anketiranih, 86 %

Jih tega programa ni izbralo; (2) ¢ujecnostni program avtenticnega gibanja je izbralo 8 %

anketiranih, 92 % jih tega programa ni izbralo; (3) program za obvladovanje stresa (kot je
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na primer MBSR) je izbralo 53 % anketiranih, 47 % jih tega programa ni izbralo;
(4) program za povecanje pozornosti je izbralo 29 % anketiranih, 71 % jih tega programa
ni izbralo; (5) na CujeCnosti temeljeci kognitivni program (kot sta na primer MBCT in
NARA) je izbralo 9 % anketiranih, 91 % jih tega programa ni izbralo; (6) program za
trening socutja (na primer MBCL) je izbralo 6 % anketiranih, 94 % jih tega programa ni
izbralo; (7) nevrolingvisticno programiranje (NLP) je izbralo 44 % anketiranih, 56 % jih
tega programa ni izbralo; (8) programe za obvladovanje ¢ustev je izbralo 33 % anketiranih,
67 % jih tega programa ni izbralo; (9) druge programe je izbralo 14 % anketiranih, 86 %
jih teh programov ni izbralo.

Med drugimi programi so navajali jogo, jogo in meditacijo, jogo in program duhovne
univerze, mojo zivljenjsko pot, prakse ¢igong, ucenje jezikov v alfa stanju in trening

komunikacije.

Tabela 19: Cujecnostni programi

Podvprasanja Stevilo odgovorov | % odgovorov

Cujeénostno umetniski program 9 14
Cujeénostni program avtentiénega gibanja 5 8
Program za obvladovanje stresa (kot je npr. MBSR) 35 53
Program za povecanje pozornosti 19 29
Na Cujecnosti temeljeci kognitivni program (MBCT, NARA) 6

Program za trening socutja (npr. MBCL) 4 6
Nevrolingvisti¢no programiranje (NLP) 29 44
Programi za obvladovanje Custev 22 33
Drugi programi 9 14

Oblikovanje programov ¢uje¢nosti v vrtcu in osnovni $oli bi podprlo 81 % anketirancev,
19 % jih tega ne bi podprlo. Oblikovanje programov ¢uje¢nosti v srednji Soli bi podprio 92
% anketirancev, 8 % jih tega ne bi podprlo. Oblikovanje programov c¢uje¢nosti na
fakultetah bi podprlo 85 % anketirancev, 15 % jih tega ne bi podprlo in oblikovanje
programov ¢uje¢nosti na poslovnih Solah bi podprlo 91 % anketirancev, 9 % jih tega ne bi
podprlo.

Tabela 20: Podpora oblikovanju izobrazevalnih programov cujecnosti

Da (%) Ne (%0)
V vrtcu in osnovni $oli 81 19
V srednji $oli 92 8
Na vseh fakultetah 85 15
Na poslovnih Solah 91 9

V okviru izobrazevalnih programov bi se programov in praks ¢ujec¢nosti udelezilo 82,4 %
anketirancev, 17,6 % anketirancev pa se izobrazevalnih programov in praks ¢ujecnosti ne
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bi udelezilo. Na vprasanje so odgovarjali anketiranci, ki poznajo prakse Cujecnosti, ne
glede na to, ali Cujecnost prakticirajo ali ne; tisti, ki jih ne poznajo, na ta del vprasalnika
niso odgovarjali.

Slika 14: Udelezba programov in praks cujecnosti v okviru izobrazevalnih programov
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Na ta del vprasalnika so odgovarjali anketiranci, ki ¢uje¢nostne prakse poznajo, ne glede
na to, ali jih uporabljajo ali ne, ki so na predhodno vpraSanje odgovorili, da bi se udelezili
programov in praks cuje¢nosti v okviru izobrazevanja.

Med anketiranci bi se izobrazevalnega CujeCnostnega programa znotraj rednega
izobraZevanja zelo verjetno udelezilo 56 % anketirancev, verjetno bi se ga udeleZilo 35 %
anketirancev, neodlocenih (niti — niti) sta bila 2 % anketirancev, za 1 % anketirancev ni
verjetno, da bi se programov z vsebinami ¢uje¢nosti udelezili, enak je delez (1 %) tistih, za
katere lahko re¢emo, da sploh ni verjetno, da bi se takih programov udelezili.

Ce bi bile vsebine programa Guje¢nosti dobro pripravljene, bi se izobraZzevanja zelo
verjetno udelezilo 51 % anketiranih, 48 % bi se izobraZzevanja verjetno udelezilo, 2 % pa je
do tega vprasanja ambivalentno. Interdisciplinarnih programov v okviru izobrazevanja bi
se zelo verjetno udelezilo 52 % anketiranih, verjetno bi se jih udelezilo 39 % anketiranih,
7 % se niti ne bi niti bi se udelezilo interdisciplinarnih programov ¢ujec¢nosti, 2 %
anketiranih menita, da ni verjetno, da bi se tako pripravljenih programov udeleZila.
IzobraZevalnih programov Cujecnosti bi se ob kompetentnih predavateljih zelo verjetno
udelezilo 55 % anketiranih, odgovor »verjetno bi se udelezil« je obkrozilo 41 %
anketiranih, 2 % anketiranih menita, da ni verjetno, da bi se takih programov udelezilo, ne
glede na kompetentne predavatelje, enak odstotek anketiranih je do tega vprasanja
ambivalenten.

Zelo verjetno bi se izobrazevalnih programov cujecnosti, ¢e bi lahko privabili tudi
kompetentne predavatelje iz tujine, udelezilo 47 % anketiranih, 38 % bi se izobrazevanja
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udelezilo verjetno, 9 % se jih niti ne bi niti bi, 3 % anketiranih je do tega vprasanja
ambivalentnih, dobrih 5 % anketiranih pa meni, da ni verjetno, da bi se ob izpolnitvi tega
pogoja izobraZevalnih programov udelezili. Ce bi bil izobraZevalni program &uje¢nosti
dodana vrednost in uporaben, bi se ga zelo verjetno udelezilo 71 % anketiranih, 27 %
anketiranih bi se programa verjetno udelezilo, 2 % anketiranih pa sta do tega vprasanja
ambivalentna.

Tabela 21: Udelezba v programih in praksah cujecnosti

Sploh ni| Ni [Niti . Zelo
T . . ...|Verjetno .
Podvprasanja verjetno|verjetno|niti (%) Verjetno

(%) | (%) (%) (%)
V Kolikor bi bil to del rednega izobrazevanja. 4 4 2 35 56
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene. 0 0 2 47 51
Ce bi bil program interdisciplinaren. 0 2 7 39 52
Ce bi bili predavatelji kompetentni. 0 2 2 41 55
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz tujine. 0 5 9 38 47
Ce bi bil program dodana vrednost in uporaben. 0 0 2 27 71

Najvisjo povprecno oceno (4,7) so anketiranci prisodili verjetnosti za udelezbo v programu
in praksam Cujecnosti, ¢e bi ocenili, da bi bil program dodana vrednost in uporaben, na
drugem mestu z oceno 4,5 je dobra pripravljenost vsebin in kompetentnost predavateljev.
Na tretjem mestu s povpre¢no oceno 4,4 so udelezenci izrazili verjetnost udelezbe v
programih in praksah ¢ujecnosti, ¢e bi bili ti del rednega izobrazevanja in bi bil program
interdisciplinaren. Na zadnjem mestu z oceno 4,3 je verjetnost udelezbe v programih in
praksah Cujecnosti, ¢e bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz tujine.

Tabela 22: Povprecne vrednosti glede na udelezbo v programih in praksah cujecnosti

Podvprasanja Povpredje Std. Odklon
V kolikor bi bil to del rednega izobrazevanja. 4.4 1,0
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene. 4,5 0,5
Ce bi bil program interdisciplinaren. 4.4 0,7
Ce bi bili predavatelji kompetentni. 4,5 0,6
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz tujine. 4,3 0,8
Ce bi bil program dodana vrednost in uporaben. 4,7 0,5

Od 12 anketirancev, ki so odgovorili na vpraSanje, kaj je glavni razlog, da se ne bi udelezili
programov in praks ¢uje¢nosti, navedlo: (1) »ker to zadeva specificne osebne lastnosti
posameznika, kar zahteva individualni pristop« (33 %); (2) »ker se lahko najbolje na tem
podro¢ju sam izobrazim« (25 %); (3) »ker se ni mogoce nauditi Cuje¢nosti na tak nacin«
(25 %); (4) »drugo« (17 %); in (5) »ker to ne spada v redne Studijske vsebine« (0 %). Med
anketiranci, ki so navedli »drugo«, anketiranci kot razlog navajajo prenehanje aktivne dobe
(»nisem vec aktivna«, »upokojenec«).
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Slika 15: Neudelezba v programih in praksah cujecnosti
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Da je treba v izobrazevalnih programih Cuje¢nosti nameniti ve¢ pozornosti osebnostni rasti,
se strinja 52 % anketiranih, 37 % se jih s tem povsem strinja, 7 % jih je do tega vprasana
ambivalentnih, 4 % anketiranih pa se s tem ne strinjajo. Trditve »sploh se ne strinjam« ni
izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih programih ¢uje¢nosti nameniti veé
pozornosti prav ¢ujecnosti in dihalnim vajami, se strinja 55 % anketiranih, 28 % se jih s
tem povsem strinja, 12 % jih je do tega vprasana ambivalentnih, dobre 4 % anketiranih pa
se s tem ne strinja. Trditve »sploh se ne strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Da je
treba v izobraZevalnih programih cCujeCnosti nameniti ve¢ pozornosti socutju in
odpuscanju, se strinja 50 % anketiranih, 35 % se jih s tem povsem strinja, 14 % jih je do
tega vprasanja ambivalentnih. Trditvi »sploh se ne strinjam« in »se ne strinjam« ni izbral
nih¢e od anketiranih.

Da je treba v izobrazevalnih programih cujeénosti nameniti ve¢ pozornosti egu in
zavedanju samega sebe, se strinja 45 % anketiranih, 30 % se jih s tem povsem strinja, 16 %
jih je do tega vprasanja ambivalentnih, 9 % anketiranih pa se s tem ne strinja. Trditve
»sploh se ne strinjam« ni izbral nihée od anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih
programih ¢uje¢nosti nameniti ve¢ pozornosti iskanju lastnega bistva in notranjemu miru,
se strinja 45 % anketiranih, 33 % se jih s tem povsem strinja, dobrih 19 % jih je do tega
vprasana ambivalentnih, 3 % anketiranih pa se s tem ne strinja. Trditve »sploh se ne
strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih programih cujecnosti
nameniti ve¢ pozornosti umetnosti, glasbi in gibanju, se strinja 48 % anketiranih, dobrih
27 % se jih s tem povsem strinja, 20 % jih je do tega vprasana ambivalentnih, 4 %
anketiranih pa se s tem ne strinjajo. Trditve »sploh se ne strinjam« ni izbral nih¢e od
anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih programih Cuje¢nosti nameniti ve¢ pozornosti
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urjenju uma in spomina, se strinja 46 % anketiranih, 40 % se jih s tem povsem strinja,
13 % jih je do tega vprasanja ambivalentnih, 1 % anketiranih pa se s tem ne strinja. Da je
treba v izobrazevalnih programih cuje¢nosti nameniti ve¢ pozornosti komunikaciji in
vkljuéenosti, povsem strinja 52 % anketiranih, 43 % se jih s strinja, 3 % jih je do tega
vprasanja ambivalentnih, 1 % anketiranih pa se s tem ne strinja. Trditve »sploh se ne
strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih programih ¢uje¢nosti
nameniti ve¢ pozornosti disciplini in organiziranosti, se strinja 47 % anketiranih, 40 % se
jih s tem povsem strinja, 10 % jih je do tega vprasana ambivalentnih, 3 % anketiranih pa se
s tem ne strinja. Trditve »sploh se ne strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v
izobrazevalnih programih ¢ujeCnosti nameniti ve¢ pozornosti samozavesti in uspehu, Se
strinja 44 % anketiranih, 32 % se jih s tem povsem strinja, 19 % jih je do tega vprasanja
ambivalentnih, 4 % anketiranih pa se s tem ne strinjajo. Trditve »sploh se ne strinjam« ni
izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v izobraZevalnih programih ¢uje¢nosti nameniti ve¢
pozornosti empatiji in zaupanju, se povsem strinja 44 % anketiranih, enak odstotek (44 %)
je tistih, ki se s tem strinja, 12 % jih je do tega vprasana ambivalentnih. Trditev »sploh se
ne strinjam« in »se ne strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Da je treba v izobrazevalnih
programih ¢uje¢nosti nameniti ve¢ pozornosti ué¢inkovitosti in proznosti, se strinja dobrih
48 % anketiranih, 38 % se jih s tem povsem strinja, 13 % jih je do tega vprasanja
ambivalentnih, 3 % anketiranih pa se s tem ne strinjajo. Trditev »sploh se ne strinjam« in
»se ne strinjam« ni izbral nih¢e od anketiranih. Dva anketiranca bi ve¢ pozornosti v
izobrazevalnih vsebinah namenila odnosu do okolja, narave in sveta ter zavesti ¢loveka.

Tabela 23: Vsebine, ki bi jim bilo treba nameniti vec¢ pozornosti

Sploh se Se ne T Se Povsem
Podvprasanja strir:ﬁam Strinjam Nlt(lo/_ ;1 t strinjam | se strinjam

oy | ) Tl | o
Osebnostna rast 0 4 7 52 37
Pozornost in dihalne vaje 0 4 12 55 28
Socutje in odpuscanje 0 0 15 50 35
Ego in zavedanje samega sebe. 0 9 16 45 30
Iskanje lastnega bistva in notranji mir 0 3 19 45 33
Umetnost, glasba, gibanje 0 4 20 48 28
Treniranje uma in spomin 0 1 13 40 46
Komunikacija in vklju¢enost 0 1 3 43 53
Disciplina in organiziranost 0 3 10 47 40
Samozavesti in uspeh 0 4 19 44 32
Empatija in zaupanje 9 9 12 44 44
Ucinkovitost in fleksibilnost 0 0 13 49 38
Drugo 0 0 33 33 33

Med vsebinami, ki bi jim morali v izobrazevalnih programih Cuje¢nosti nameniti vec
pozornosti, je z najvisjo povpreéno oceno 4,5 komunikacija in vkljucenost, povprecno
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oceno 4,3 so prejeli urjenje uma in spomina, ucinkovitost in proznost, empatija in
zaupanje. Vecja pozornost osebnostni rasti in socutju ter odpuscanju je prejela povpre¢no
oceno 4,2, pozornost in dihalne vaje ter iskanje lastnega bistva in notranjega miru imajo
povprecno oceno 4,1, najniZjo povprecno oceno (4,0) pa ego in zavedanje samega sebe,
umetnost, glasba, gibanje, samozavest in uspeh ter drugo (odnos do okolja, narave in sveta
ter zavest).

Tabela 24: Povprecne vrednosti glede na vsebine programov

Podvprasanja Povpredje Std. Odklon
Osebnostna rast 4,2 0,8
Pozornost in dihalne vaje 4,1 0,8
Socutje in odpuscanje 4,2 0,7
Ego in zavedanje samega sebe 4,0 0.9
Iskanje lastnega bistva in notranji mir 4,1 0,8
Umetnost, glasha, gibanje 4,0 0,8
Treniranje uma in spomin 4,3 0,8
Komunikacija in vkljucenost 4,5 0,6
Disciplina in organiziranost 4,2 0,8
Samozavesti in uspeh 4,0 0,8
Empatija in zaupanje 4,3 0,7
Ucinkovitost in fleksibilnost 4.3 0,7
Drugo 4,0 0,9

3.1.5 Interpretacija rezultatov raziskave na podlagi raziskovalnih vprasanj

Za namen magistrskega dela sem postavila naslednja raziskovalna vprasanja, na katera
bom v nadaljevanju na podlagi izvedene ankete odgovorila.

1. Kako vodje zaznavajo uporabo meditativnin c¢ujeénih praks in na cuje¢nosti
utemeljenih programov na razvoj trajnostnega vodenja.
2. Katera praksa ali program ¢uje¢nosti nanje najbolj pozitivno ucinkuje.

w

Ali bi podprli oblikovanje programov ¢ujecnosti v okviru izobraZevalnih programov.
4. Ali bi se udelezili programov in praks ¢uje¢nosti v okviru izobrazevalnih programov za
razvoj trajnostnega vodenja.

Raziskovalno vprasanje 1: Kako vodje zaznavajo uporabo meditativnih ¢uje¢nih
praks in na ¢ujecnosti utemeljenih programov na razvoj trajnostnega vodenja?

Velika veéina (71 %) anketiranih vodij, ki prakticirajo Cujecnost, je zaznala vpliv

prakticiranja CujeCnosti na dojemanje svoje vloge vodje, pri ¢emer najvecjo dodano

vrednost (100 %; odgovora »popolnoma se strinjam« in »se strinjam«) pripisujejo na novo

pridobljeni mirnosti in vecji osredotoCenosti, vendar se je po drugi strani le dobra polovica

vodij (58 %) s prakticiranjem Cujecnosti bolj nasla v svoji vlogi vodje in v njej Zivi svoje
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bistvo. S prakticiranjem Cujecnosti se izrazanje vloge anketiranih kot vodij v veliki ve¢ini
primerov (88 %) bolje izrazi z ve¢jo osredotocenostjo na pomemben cilj v danem trenutku.
Kar 88 % anketiranih je prakticiranje Cujecnosti pomagalo do vecje ucinkovitosti in
proznosti pri vodenju in tudi do izboljsanja discipliniranosti ter organiziranosti (83 %).
Zelo visok delez anketirancev (81 %) je zaznal tudi na novo pridobljeno samozavest pri
nastopanju v vlogi vodje. Tri Cetrtine anketirancev se zaradi prakticiranja ¢ujecnosti pocuti
bolj kompetentne in uspesne.

Rezultati individualnih odgovorov anketiranih vodij se skladajo z njihovim mnenjem o
vplivu Cujecnih praks na razvoj trajnostnega vodenja, za katerega v veliki ve€ini menijo, da
gre v smer razvoja odzivnejSega in ucinkovitejSega vodenja.

Vecja ucinkovitost, Ki je posledica tudi vecje osredoto¢enosti na pomemben cilj v danem
trenutku, je torej tisti skupni imenovalec na preseciscu individualne zaznave in razvojne
komponente trajnostnega vodenja, ki naj bi ga ¢ujecnostne prakse po mnenju anketirancev
zasledovale. Po drugi strani so skrb za skupno dobro (povecanje blaginje in skrb za okolje,
pozornost globalnim skupnim izzivom) in ve¢jo povezanost druzbe, ki je eden od temeljnih
dejavnikov trajnostnega vodenja v razvojnem smislu, postavili na drugo mesto. Na podlagi
tega lahko sklepamo, da se vodje zavedajo soodvisnosti sveta in povezave med osve$éenim
posameznikom ter ekonomskim in socialnim razvojem, vendar ucinkovitosti in
prilagodljivosti posameznika pripisujejo vecji pomen in, kot kazejo izsledki raziskave, ne
verjamejo, da bi se lahko ekonomski sistem bistveno spremenil in da bi se lahko trajnostno
vodenje razvijalo v smeri kolektivnega vodenja (trditev »trajnostno vodenje se zaradi
prakticiranja Cujecnosti vodij razvija v smeri kolektivnega vodenja« je prejela najnizjo
povpreéno oceno anketirancev — 3,6).

Analiza je raCunana na podlagi Pearsonovega koeficienta korelacije, ki se giblje na
intervalu od -1 do +1. Bolj so spremenljivke pozitivne, bolj ostaja povezava med
preucevanimi spremenljivkami pozitivna. 1z tabele v Prilogi 4 lahko razberemo, da
naslednje spremenljivke oziroma trditve niso v odvisni povezavi glede na pozicijo v
organizaciji, kar pomeni, da med seboj niso odvisne:

e pogostost uporabe ¢ujecnih praks,

e pogostost uporabe joge,

e pogostost uporabe vsakodnevnih vaj pozornosti,

e pogostost uporabe dneva, namenjenega prakticiranju pozornosti,
e pogostost uporabe dihalnih vaj,

e pogostost uporabe dolgih kopeli,

e pogostost uporabe osredotocenega pisanja ali prepisovanja,

e pogostost uporabe vaj taj Ci.
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Med preostalimi spremenljivkami zasledimo pozitivne povezave. V nadaljevanju bom
predstavila rezultate kontingen¢ne tabele (Priloga 2). 1z nje lahko razberemo pogostost
uporabe ¢ujecnih praks glede na pozicijo v organizaciji 6 anketirancev od 14, ki spadajo v
vrhnji management, uporablja CujeCnostne meditativne prakse po potrebi, preostali
anketiranci vrhnjega managementa tako prakso uporabljajo redno od enkrat do trikrat na
teden, od tega 3 redno vsak dan, nih¢e pa meditativne cuje¢nostne prakse ne uporablja vec¢
kot trikrat na teden.

Od anketirancev, ki spadajo v srednji management in uporabljajo meditativno ¢ujec¢nostno
prakso (7 anketirancev), redno od enkrat do dvakrat na teden to prakso uporabljajo 4, 2 jo
uporabljata redno vsak dan, eden pa po potrebi. Tudi med srednjim managementom takih
praks nihée ne uporablja veé kot trikrat na teden. Cuje¢nost vsakodnevno prakticira
polovica (4) od 8 anketiranih vodij projektov, le eden to poc¢ne neredno, vendar vsaj
nekajkrat na mesec ali leto, dva od anketiranih vodij projektov uporabljata meditativne
Cujecnostne prakse od enkrat do dvakrat na teden in le en ve¢ kot trikrat na teden. Tudi
med anketiranci, ki so obkrozili odgovor »drugo« (8 odgovorov), jih 5 redno uporablja
meditativno CujeCnostno prakso najmanj dvakrat do trikrat na teden, dva prakticirata
¢ujecnost vsak dan, eden pa po potrebi.

Med anketiranimi v vrhnjem managementu je najbolj razSirjena CujeCnostma praksa
meditiranje (odgovor zelo pogosto in pogosto: 8 anketiranih od 14), enaka ugotovitev velja
za vodje projektov, od katerih tako prakso zelo pogosto ali pogosto uporablja 5 od 8
anketiranih. Zanimivo je, da jogo, ki je zelo popularizirana, uporablja sorazmerno majhno
Stevilo anketiranih: (1) v vrhnjem managementu 4 od 14 anketiranih (odgovor zelo pogosto
in pogosto), 6 anketirancev iz vrhnjega managementa jogo prakticira le v¢asih, 4 pa nikoli;
(2) v srednjem managementu je tistih, ki jogo zelo redko ali nikoli ne uporabljajo, 4 od 7
anketiranih; (3) med vodji projektov pa vecina anketirancev (7 od 8) zelo redko ali nikoli
ne prakticira joge.

Veliko bolj priljubljene med vrhnjim managementom so vsakodnevne vaje pozornosti, Ki
jih zelo pogosto ali pogosto prakticira kar 10 od 12 anketiranih, med anketiranimi v
srednjem managementu sta to 2 od 5 anketiranih, med vodji projektov pa so to 4 od 8
anketiranih. Zelo pogosto ali pogosto si dan pozornosti privos¢ijo le 3 od 13 anketirancev
vrhnjega managementa, 2 anketiranca od 5 v srednjem managementu in polovica (4 od 8)
vodij projektov. Slaba polovica (6 od 13 anketiranih v vrhnjem managementu) zelo
pogosto ali pogosto uporablja ¢ujecnostno prakso opazovanje in zavedanje telesa. To zelo
pogosto ali pogosto pocneta le 2 od 5 anketiranih vodij iz srednjega managementa, ter 6 od
8 anketiranih vodij projektov.

Med vrhnjim managementom so tudi zelo razsirjene dihalne vaje, ki jih pogosto ali zelo
pogosto izvaja kar 13 od 14 anketiranih, vendar je pogostost izvajanja dihalnih vaj zelo
redka med srednjim managementom, saj jih pogosto ali zelo pogosto izvaja le
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1 anketiranec med 6. Vodje projektov izvajajo dihalne vaje skoraj v enaki meri kot vrhnji
management, saj jih zelo pogosto ali pogosto izvaja kar 5 od 8 anketirancev. Le v¢asih ali
zelo redko osredotoceno bere duhovno literaturo kar 10 od 13 anketiranih v vrhnjem
managementu, pogostejsa je uporaba take prakse med vodji projektov, saj kar 5 od 8
anketiranih vodij projektov zelo pogosto ali pogosto osredotoéeno bere duhovno literaturo,
med srednjim managementom pa sta taka 2 od 5 anketiranih.

Manj pogosta je praksa osredotoCenega pisanja ali prepisovanja, saj med vrhnjim
managementom zelo pogosto ali pogosto tako prakso izvaja le 1 od 13 anketiranih, v
srednjem managementu sta odgovor pogosto obkrozila 2 od 5 anketirancev, med vodji
projektov pa 3 od 8 anketiranih. Dolge kopeli kot eno od praks ¢uje¢nosti nikoli, zelo
redko ali v€asth uporablja 10 od 13 anketiranth v vrhnjem managementu,
4 od 5 anketiranih v srednjem managementu in 6 od 8 anketiranih med vodji projektov. Taj
¢i je ena od manj pogosto uporabljenih praks CujeCnosti, saj je nikoli ali zelo redko
uporablja 10 od 13 anketiranih v vrhnjem managementu, 5 od 5 anketiranih v srednjem
managementu in 5 od 8 anketiranih vodij projektov. Med anketiranci, ki so obkrozili
odgovor »drugo«, kar 6 od 7 anketiranih taj ¢ija nikoli ne uporablja.

Zelo pogosta je cujecna praksa samoopazovanja, ki jo uporablja 5 od 13 anketiranih v
vrhnjem managementu, 7 anketirancev vrhnjega managementa tako prakso uporablja
véasih, med anketiranimi v srednjem managementu uporablja 4 od 5 anketiranih
samoopazovanje pogosto ali zelo pogosto in 6 od 8 vodij projektov. Zelo pogosta ali
pogosta je uporaba opazovanja misli med anketiranimi v vrhnjem managementu (11 od 14
anketiranih), tako prakso uporabljajo 3 od 5 anketiranih v srednjem managementu in 7 od 8
vodij projektov.

Dva od 14 anketiranih v vrhnjem managementu menita, da prakticiranje ¢uje¢nosti nanju
ni vplivalo v smislu spremenjenega dojemanja samega sebe kot vodje, ravno nasprotno pa
11 od 14 anketiranih vrhnjih managerjev priznava spremembo v dojemanju samega sebe
po prakticiranju ¢uje¢nosti. Nihée od anketirancev v srednjem managementu in med vodji
projektov ne meni, da se zaradi prakticiranja ¢ujecnosti njihovo dojemanje samega sebe
kot vodije ni spremenilo: 4 od 6 anketirancev srednjega managementa in 6 od 7 anketiranih
vodij projektov priznava spremembo v dojemanju samega sebe kot vodie.

Da je prakticiranje ¢uje¢nosti povecalo njihovo uéinkovitost in proznost ter da so zaradi
njega postali bolj organizirani in disciplinirani ter z ve¢jo samozavestjo pri nastopanju
(odgovor se strinjam in popolnoma se strinjam) meni kar 13 od 14 anketiranih v vrhnjem
managementu. Da je prakticiranje cujecnosti povecalo njthovo ucinkovitost in proznost,
meni ve¢ kot polovica anketiranih v srednjem managementu (4 od 6 anketiranih) in vsi
vodje projektov. Da so zaradi prakticiranja cujeCnosti postali bolj disciplinirani in
organizirani, velja za vse vodje projektov in skoraj vse (5 od 6 anketiranih) srednje
managerje. Podobne odgovore nam daje vpogled v korelacijo med pozicijo v organizaciji
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in vplivom prakticiranja ¢ujecnosti na povecanje samozavesti pri nastopanju, saj tudi v tem
primeru 5 od 6 anketiranih v srednjem managementu in 6 od 7 anketiranih vodij projektov
povecan0 samozavest pri nastopanju pripisuje prakticiranju ¢ujecnih praks pripisuje.

Vsi vodje v vrhnjem in srednjem managementu in vsi vodje projektov pa soglaSajo
(odgovor se strinjam in popolnoma se strinjam), da je uporaba ¢uje¢nih praks pripomogla k
ve€ji mirnosti in osredotoéenosti. UspesnejSe in bolj kompetentne se pocuti (odgovor se
strinjam in popolnoma se strinjam) 11 od 14 anketiranih vrhnjih managerjev, 4 od 6
srednjih managerjev in 6 od 7 vodij projektov.

10 od 14 anketiranih v vrhnjem managementu se je zaradi prakticiranja ¢ujecnosti v vlogi
vodje bolj naslo in v njej zivi svoje bistvo, prav tako je postalo bolj doslednih in vztrajnih.
Med srednjimi managerji sta se v vlogi vodje zaradi prakticiranja ¢ujecnosti bolje znasla le
2 anketiranca, med vodji projektov pa je takih 5 od 7 anketirancev. Vecjo doslednost in
vztrajnost prakticiranju ¢ujecnosti pripisujejo 4 od 6 anketiranih v srednjem managementu
in 6 od 7 med vodji projektov. Od 13 anketiranih v vrhnjem managementu 4 zaradi
prakticiranja Cuje¢nosti ni zaznalo bistvene spremembe v dojemanju samega sebe kot
vodje, vsi preostali vodje pa so tako spremembo zaznali.

Zaradi prakticirana ¢ujecnosti kar 11 vodij vrhnjega managementa sodelavce vkljucuje v
sprejemanje odlo¢itev in jim zaupa, povecala pa se je tudi empatija do zaposlenih in drugih
deleznikov, kar velja tudi za 6 od 7 vodij projektov in za polovico (3) srednjih managerjev.
Vpliv prakticiranja ¢ujecnosti na boljSo osredotocenost na cilj v danem trenutku je zaznalo
12 od 14 anketiranih vrhnjih managerjev in 5 od 6 srednjih managerjev ter vsi vodje
projektov, vpliv na izboljSanje komunikativnih sposobnosti in reSevanja Sporov pa je
zaznalo 9 od 14 vrhnjih managerjev, 4 od 6 srednjih managerjev in vsi vodje projektov (7).

PoveCanje zavedanja odgovornosti do okolja je zaznalo 10 od 14 anketiranih vrhnjih
managerjev, vseh 6 srednjih managerjev in 5 od 7 vodij projektov. Vsi vodje projektov
zelijo s svojim delovanjem prispevati za skupnost in skrbeti za blaginjo deleznikov, med
vrhnjimi managerji je takih 13 od 14 anketiranih, med srednjimi pa 4 od 6. Da prakticiranje
Cujeénosti vpliva na razvoj vloge anketiranca kot voditelja, menijo 12 od 14 anketiranih
vrhnjih managerjev, 5 od 6 srednjih managerjev in vsi vodje projektov (7).

Vrhnji management za prakticiranje ¢ujeCnosti najbolj motivira doseganje vecjega
notranjega miru (13 od 14 anketirancev), med srednjim managementom je najvecji
motivator »najti se« oziroma najti stik s samim seboj (6 od 6 anketirancev), med vodji
projektov pa je enakovrednih ve¢ motivatorjev, in sicer: moznost osebne preobrazbe, vecja
samozavest, doseganje vecje uspesnosti na profesionalnem podro¢ju in na zasebni ravni,
doseganje vecje pozornosti in nauciti se poslusati, postati moder, discipliniran in
organiziran ter izboljsati odnose (vsi odgovori 7 od 7).
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Da prakticiranje ¢ujecnosti vpliva na razvoj trajnostnega vodenja z ve¢jim poudarkom na
inovativnosti in v smeri povecanja blaginje druzbe, meni vecina, tj. 9 od 12 vrhnjih
managerjev. Vodje projektov menijo, da prakticiranje ¢uje¢nosti na razvoj trajnostnega
vodenja vpliva v ve¢ smereh (prejetih 7 odgovorov se strinjam ali povsem se strinjam od
7 anketirancev): trajnostno vodenje se razvija v smeri povecanja blaginje druzbe ter postaja
bolj odzivno in u¢inkovito, razvija se tudi z usmerjanjem pozornosti na globalne skupne
izzive ter z usmerjanjem pozornosti na skrb z okolje. Srednji management pa meni, da
prakticiranje cuje¢nosti vpliva na razvoj trajnostnega vodenja v smeri bolj odzivnega in
ucinkovitega trajnostnega vodenja (5 od 6 odgovorov povsem se strinjam in se strinjam),
ter v smeri povecane skrbi za okolje (5 odgovorov se strinjam).

Pri preucevanju postavljenega raziskovalnega vprasanja, sem prav tako izvedla analizo T-
testa na izbrane trditve glede na pozicijo vodje. Rezultat analize je ugotovitev, da so vse
trditve statisti¢no znacilne. Tabela je v Prilogi 3.

Raziskovalno vprasanje 2: Katera praksa ali program Cujecnosti na vodje najbolj
pozitivno uc¢inkuje?

Opazovanje lastnih misli, kar pogosto in zelo pogosto prakticira kar 80 % anketiranih
vodij, in dihalne vaje, ki jih zelo pogosto in pogosto prakticira 66 % anketiranih, ima nanje
najbolj pozitiven u¢inek. Velik pozitivni u€inek anketirani pripisujejo tudi opazovanju in
zavedanju telesa, ki ga prakticira 58 % anketiranih. Vse to so bistveni elementi joge, ki pa
jo v svojo redno prakso uvrS¢a le 31 % anketiranih. Pri preucevanju postavljenega
raziskovalnega vprasanja sem izvedla analizo T-testa na izbrane trditve glede na pozicijo
vodje. Rezultat analize je, da so vse trditve statisti¢no znacilne. Tabela je v Prilogi 5.

Izvedla sem prav tak analizo korelacije, ki je pokazala, med katerimi spremenljivkami
obstajajo pozitivne ali negativne povezave. Tabela je v Prilogi 6.

Tudi pri preucevanju tega raziskovalnega vpraSanja sem izdelala kontingenc¢no tabelo
(Priloga 7 ). Med ¢ujeénostnimi programi in praksami imajo dihalne vaje na anketirance
vrhnjega managementa najvecji vpliv, saj tako prakso zelo pogosto ali pogosto uporablja
13 od 14 anketirancev, anketiranci srednjega managementa pa najvecji vpliv pripisujejo
samoopazovanju, saj so odgovor pogosto in zelo pogosto oznacili 4 od 5 anketiranih.
Opazovanju misli pripisuje najve¢ji u€inek 7 od 8 anketiranih, ki vodijo projekte.
Opazovanje misli je na visokem drugem mestu tudi pri vrhnjem managementu, saj je
odgovor zelo pogosto in pogosto obkrozilo 11 od 14 anketiranih. Vodje projektov velike
uéinke pripisujejo v enaki meri ve¢ praksam Cujecnosti, saj je 6 od 8 anektiranih take
ucinke pripisalo tudi opazovanju in zavedanju telesa, dihalnim vajam in samoopazovanju.
Vpliva prakticiranja ¢ujecnosti na razvoj vloge vodje ni zaznalo 6 od 34 anketiranih, med
njimi sta dva vrhnja managerja in 1 srednji manager. Med 14 vrhnjimi managerji se jih je
kar 12 strinjalo, da prakticiranje Cujecnosti vpliva na njihov razvoj v vlogi vodje, med
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srednjimi managerji je takih 7 od 7, med vodji projektov pa 4 od 7. Za managerje na vseh
ravneh je znalilno zelo slabo poznavanje praks in programov cCujecnosti. Najvec
anketirancev se je srecalo s programom za obvladovanje stresa (35 od 66 anketiranih), med
njimi je najve¢ vodij projektov, med katerimi se je 14 od 20 anketirancev s programom ze
srecalo, poznavanje takih programov je slabse pri vrhnjem managementu, saj se je s takimi
programi srecalo le 9 od 23 anketirancev. Z njimi se je sreCala slaba polovica srednjih
managerjev (5 od 11 anketirancev).

Med programe, ki jih anketiranci bolje poznajo in so se z njimi ze srecali, je
nevrolingvistiéno programiranje, Ki ga je izbralo 29 od 66 anketiranih vodij, od tega je 13
(od 23) vrhnjih managerjev, 6 (od 11) srednjih managerjev in 7 od 20 vodij projektov. Med
tistimi, ki so se z odgovori pozicionirali med »drugo«, so se 3 (od 12) Ze srecali z
nevrolingvistiécnim programiranjem. Tretjina udelezencev (22 od 66) se je srecala s
programi za obvladovanje custev: 10 (od 23) vrhnjih managerjev, 3 (od 11) srednjih
managerjev in 5 (od 20) vodij projektov. Nekaj manj (19 od 66 anketirancev) se je srecalo
S programi za povecanje pozornosti, med njimi je 5 vrhnjih managerjev, 5 srednjih
managerjev in 6 vodij projektov. NajslabSe je poznavanje programov za trening socutja, s
katerim so se srecali le 4 od 66 anketiranih vodij, ¢ujeCnostni program avtenti¢nega
gibanja, ki ga pozna 5 od 66 anketiranih, in na ¢uje¢nosti temelje¢ kognitivni program, S
katerim se je sreCala desetina anketiranih. Z vsemi temi slabSe poznanimi in uporabljanimi
programi se je srecalo najve¢ vodij projektov.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali bi podprli oblikovanje programov ¢ujecnosti v okviru
izobrazevalnih programov?

Vec¢ kot 80 % anketiranih bi podprlo programe ¢ujecnosti prav na vseh ravneh vzgoje in
izobrazevanja, torej od vrtca do fakultete. Dale¢ najve¢ anketiranih (92 %) pripisuje
pomembnost ucenja cujecnosti v srednjesSolskih programih in le odstotku manj anketiranih
(91 %) se zdi oblikovanje programov cuje¢nosti na poslovnih Solah pomembno ter bi
njihovo oblikovanje in uvedbo podprli.

Najve¢ vrhnjih managerjev (21 od 23 anketirancev) bi podprlo oblikovaje programa
cujecnosti v srednji Soli, 10 od 11 anketiranih srednjih managerjev bi podprlo oblikovanje
programov cujecnosti v srednji Soli in na poslovnih Solah, 19 od 20 anketiranih vodij
projektov bi podprlo oblikovanje programov ¢uje€nosti v srednjih Solah.

Najve¢ vrhnjih managerjev (6 od 22 anketiranih) ne bi podprlo oblikovanja programov
cujecnosti na vseh fakultetah, 4 (od 10) srednjih managerjev in 4 (od 20) vodij projektov
ne bi podprlo oblikovanje programov Cuje¢nosti v vrtcu in osnovni $oli. Pridobljeni
odgovori so predstavljeni v Tabeli 25.
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Tabela 25: Pozicija v organizaciji glede na podporo oblikovanja programov

Ali bi podprli oblikovanje programov v vrtcu in osnovni Soli?

Pozicija v organizaciji Da Ne
Vrhnji management 19 3
Srednji management 6 4
Vodenje projektov 16 4
Drugo 14 2

Ali bi podprli oblikovanje

programov v srednji Soli?

Pozicija v organizaciji Da Ne
Vrhnji management 21 2
Srednji management 10 1
Vodenje projektov 19 1
Drugo 15 2

Ali bi podprli oblikovanje programov na vseh fakultetah?

Pozicija v organizaciji Da Ne
Vrhnji management 16 6
Srednji management 9 1

Za preverjanje raziskovalnega vprasanja sem izvedla tudi analizo korelacije, ki je v Prilogi
8. 1z tabele lahko razberemo, med katerimi spremenljivkami obstajajo pozitivne ali
negativne povezave. Pri preucevanju postavljenega raziskovalnega vprasanja sem prav
tako izvedla analizo T-testa na izbrane trditve glede na pozicijo vodenje. Rezultat analize
je, da so vse trditve statisti¢no znacilne. Tabela je v Prilogi 9.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali bi se udelezili programov in praks ¢uje¢nosti v okviru
izobrazevalnih programov za razvoj trajnostnega vodenja?

Vec kot 90 % anketiranih bi se udelezilo programov in praks ¢uje¢nosti v okviru rednega
izobrazevanja, toda pod pogojem dobro pripravljenih vsebin in kompetentnih
predavateljev, pri ¢emer je manj pomembno, ali so med predavatelji tudi strokovnjaki iz
tujine. Anketirani najvecji pomen pripisujejo moznosti uporabe programov ¢uje¢nosti, kar
zanje predstavlja dodano vrednost.

V nadaljevanju bom podrobneje prikazala povezave med preuc¢evanimi spremenljivkami,
ki se nanaSajo na raziskovalno vprasSanje 4. Izvedene analize bodo T-test, kontingencna
tabela in analiza korelacije. Pri analizi T-testa smo pozorni na stopnjo znacilnosti. Stopnja
znaclilnosti ali statisticna znacilnost je tveganje, s katerim trdimo, da lahko rezultate iz
vzorca posplo§imo na celotno populacijo. Najveckrat uporabljamo tveganje 5 %, kar
pomeni, da lahko s 95 % stopnjo zaupanja trdimo, da med spremenljivkami obstaja
statisticno znacilna razlika. Interval zaupanja je Ze prav tako doloCen v statisticnem
programu SPSS. Mejna vrednost ra¢unanja pri p = 0,05 znasa 1,96. Ce je torej pri dovolj
velikem vzorcu izraCunani t ve¢ji od vrednosti 1,96, nadalje sklepamo, da lahko pri
obiCajnem 5 % tveganju (p = 0,05) rezultate iz vzorca posploSimo na populacijo. To
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pomeni, da med dvema povpredjema obstajajo statisti¢no znadilne razlike. Ce pa je
vrednost t manjsa od vrednosti 1,96, je razlika med povpre¢jema premajhna, da bi jo lahko
— glede na dano velikost vzorca — smiselno razglasili za razliko in vsebinsko interpretirali.
Iz tabele lahko razberemo, da med spremenljivkami obstajajo statisticno znacilne razlike.
Tabela je v Prilogi 10

V nadaljevanju je predstavljena se tabela, Ki predstavlja, kako so anketirani na razli¢nih
pozicijah v organizaciji odgovarjali na posamezne trditve. V okviru izobraZevalnih
programov bi se programov in praks ¢ujecnosti udelezilo 61 (od 74) vodij, od tega 17 (od
24) vrhnjih managerjev, 10 (od 11) srednjih managerjev, 20 (od 22) vodij projektov in 14
(od 17) anketirancev, ki so glede svoje pozicije obkrozili »drugo«.

Tabela 26: Analiza glede na pozicijo v organizaciji in na udelezbo praks cujecnosti

Ali bi se udelezili programov in praks ¢ujecnosti v okviru izobrazevalnih
programov?
Pozicija v organizaciji Da Ne
Vrhnji management 17 7
Srednji management 10 1
Vodenje projektov 20 2
Drugo 14 3

Pri raziskovalnem vprasanju sem tudi tokrat za podrobnejsi prikaz podatkov uporabila
kontingen¢ne tabele. Tabela je pokazala Stevilo odgovorov anketirancev glede na pozicijo
v organizaciji in glede na posamezne trditve (Priloga 12). Vsi anketirani vrhnji managerji
bi se udelezili programov in praks ¢ujecnosti v okviru izobrazevalnih programov, ¢e bi bile
vsebine dobro pripravljene in e bi bili predavatelji kompetentni, za srednji management so
pomembni kompetentni predavatelji (9 od 10 anketirancev), pa tudi uporabnost in dodana
vrednost programa (8 od 9 anketirancev).

Vsi anketirani vodje projektov poudarjajo dobro pripravljene vsebine programov,
kompetentne predavatelje ter uporabno in dodano vrednost programov ¢uje¢nosti znotraj
izobrazevalnih programov, pomembnejSa kot vodjem na drugih ravneh pa se jim zdi
dostopnost takih programov skozi redni del izobraZzevalnega procesa, saj bi v tem primeru
vsi vodje projektov programe cujecnosti zelo verjetno (12 od 18 anketiranih) ali verjetno
(6 od 18 anketiranih) obiskovalo.

Pri preuc¢evanju posameznih trditev pri postavljenem raziskovalnem vprasanju sem prav
tako izvedla analizo korelacije. Pearsonov koeficient korelacije prikazuje medsebojno
odvisnost posameznih spremenljivk. Nahaja se na intervalu od -1 do 1. Bolj ko se vrednost
koeficienta pomika proti 1, bolj govorimo o pozitivni odvisnosti preu¢evanih spremenljivk.
Tabela je v Prilogi 11.
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3.2 Intervju
3.2.1 Opisin cilji

Z 11 izbranimi vodji sem v obdobju od 10. junija do 24. junija 2016 opravila poglobljeni
nestrukturirani intervju z odprtim vprasanjem, in sicer: Ali nam lahko poveste, kaj menite
o Cujecnosti? S tem vpraSanjem sem zelela preveriti, ali in kako vodje sploh dojemajo
Cujecnost, saj so bili nekateri odgovori glede poznavanja, prakticiranja in posledic
Cujecnosti za posameznika, ki sem jih zbrala s kvantitativno anketo in analizo anketnih
odgovorov, dvoumni oziroma niso bili dovolj pojasnjevalni, zlasti glede tega, ali
anketiranci sploh vedo o ¢em govorimo, zaen$i ze z izrazom »CujeCnost«. Zaradi
varovanja osebnih podatkov sem udelezence oznadila z zaporednimi ¢rkami po abecednem
vrstnem redu. Intervjuje sem z dovoljenjem intervjuvancev snemala, z nekaterimi sem se
pogovorila po telefonu ali Skypu. Ti so pozneje z elektronsko posto avtorizirali zapis
povedanega. Datumi in trajanje opravljenih intervjujev so v Prilogi 13.

3.2.2 Rezultati intervjujev

Za namen magistrske naloge sem izvedla 11 intervjujev (objavljeni so v Prilogi 14). Le dva
od intervjuvanih vodij Se nista sliSala za izraz Cuje¢nost kot dejavnik, ki vpliva na
posameznika, niti nista znala tocno opredeliti, kaj naj bi to sploh bilo, ¢eprav sta tudi
onadva uporabljala neformalne prakse urjenja pozornosti. Skoraj vsem razen trem se je
zdel izraz Cuje¢nost neustrezen v pomenskem smislu in bi raje videli, da bi se uporabljala
angleska beseda mindfulness, ker jim je bolj domaca, ali pa naj se zanjo poiS¢e ustreznejsi
prevod.

Tisti, ki prakticirajo ¢uje¢nost, so se o njej ve¢inoma sami izobrazili, ena intervjuvanka je
obiskovala duhovno univerzo, prav vsi pa so za ¢uje¢nost pokazali zanimanje. Ko sem jih
povabila k intervjuju, so se o cujeCnosti pred intervjujem pozanimali in prebrali ter
priznali, da jim je CujeCnost oziroma njena razlaga dala neko novo razseznost in jih
usmerila k drugaénemu razmisljanju ter jih spodbudila h globljim raziskavam in
premislekom. Trije udelezenci Cujeénost obravnavajo kot orodje za povecevanje
uc¢inkovitosti, vsi drugi pa kot orodje za umirjanje in iskanje stika s samim seboj. Da je
drugacen pogled na ljudi in posledi¢no izboljSan odnos z drugimi posledica prakticiranja
CujeCnosti, meni Sest udelezencev. Dva od udeleZzencev sta menila, da je za uvajanje
cujecnosti v vrtcih in osnovnih Solah prezgodaj, saj »otroci niti ne vedo, za kaj gre«.
Ustrezna raven za uvajanje Cujecnosti se jim tako zdi srednja Sola, poslovne Sole pa bi
morale ¢ujenost obvezno vkljuciti v svoj program. Zanimivo je tudi, da so vsi razen dveh
intervjuvancev izoblikovali lastne prakse za prakticiranje Cujecnosti, ki so jih kombinirali
bolj po obcutku, kaj jim resnicno pomaga in po potrebi, ko so se znasli v situacijah, ki so
bile zahtevne in so zahtevale posebne pristope k resevanju. Eden od intervjuvancev je
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poudaril, da mu cuje¢nost pomaga k oblikovanju »sistemskega misljenja« in mu omogoca
Cas za premislek.

SKLEP

Nova ekonomska paradigma je ekonomijo vrnila med druzbene vede, posamezniku pa
priznala tiste atribute, ki so ga vedno dolocali: ¢ustveno, duhovno in socialno komponento
(Tideman, Arts & Zandee, 2013), kar je sprozilo ve¢ novih teorij vodenja, ki so utemeljene
na pozitivni psihologiji, duhovnosti in Custvih. Zdi se, da se vracamo h koreninam klasi¢no
humanisticne tradicije anticne Gréije in zapuS¢amo obmocje Ccistega razuma in
racionalnosti zahodne paradigme (King, 1999). Z vidika vodenja se vraCamo na izhodisce,
tja, kjer smo nekoc¢ ze bili, saj so avtorji, ki jih omenjam v zgodnjih teorijah vodenja, kot
so Fayol (1918), Drucker (2001, 2015) in Adizes (1992, 2004, 2011), Ze razpravljali o
samovodenju in upoStevanju potreb sledilcev, cCeprav le v funkciji ustvarjanja
ekonomskega dobicka v okviru transakcijskega vodenja. Po drugi strani je psiholog Fromm
zahodnimi praksami pragmatizma. Razlika med takratnim in dana$njim razmisljanjem je v
tem, da so avtorji humanisticne komponente, vgrajene v kapitalisticni druzbeni red,
primerjali s konkurencnim socialisticnim oziroma komunisti¢nim druzbenim sistemom in

vvvvv

druzbenoekonomskega sistema (From, 2013).

Se zlasti Adizes (1972), ki se je rodil v Makedoniji, je intenzivno preuceval kolektivne
vidike samoupravljanja in industrijske demokracije. Glede na to, da je kolektivno vodenje
prihodnost v kompleksnem in soodvisnem svetu (Penger, 2013), imamo pred seboj
izkustveni zgled, kako se pri kolektivnem vodenju izogniti napakam in nadalje razvijati
trajnostno vodenje z »mehkimi« dejavniki, kot je ¢ujecnost.

Pri iskanju odgovora na temeljno vprasanje, ali lahko CujeCnost Stejemo kot dejavnik
trajnostnega vodenja, sem v tabeli 8 soocila koncept trajnostnega vodenja s prvinami
Cujeénosti. Odgovor je vsekakor pritrdilen, saj prvine, ki jih posameznik razvije z rednim
prakticiranjem ¢uje¢nosti, vplivajo na ucinkovitost vseh, v tem magistrskem delu
obravnavanih konceptov trajnostnega vodenja. Peterlin (2014) cujeCnosti pripisuje
posredno vlogo v razvoju trajnostnega vodenja, z vplivom na delovanje vodje in razvoj
dveh osebnih inteligentnosti (Gardner, 2001): intrapersonalne in interpersonalne. Ali je
cujecnost lahko samostojni dejavnik trajnostnega vodenja, je vpraSanje, na katerega lahko
odgovorimo tudi z vidika razmisljanja, ki opredeljuje trajnostno vodenje, in sicer je
razmisljanje, ki je zna€ilno za razvoj trajnostnega vodenja, kritiéno, kompleksno, strateSko
in oblikovalsko (Kuruzsc, Wheeler & Colbert, 2013). Pojasniti moramo na videz
nepremostljivo razliko med kratkoro¢nostjo usmerjenosti na trenutek in dolgorocnostjo
trajnostnega misljenja.
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Za Cujecnost je res znacilna pozornost na trenutek, posvecanje trenutku, ali kot pravi Nhat
(2012, str. 73-79), imamo samo nad sedanjim trenutkom res oblast, zato je samo ta res
pomemben. Na prvi pogled se zdi, da kratkoro¢na usmerjenost na trenutek in dolgoro¢na
naravnanost trajnostnega vodenja, v okviru katerega razmisljamo in delujemo ne samo
zase, temvec tudi za prihodnje generacije in ves planet, nimata veliko skupnega. Pa vendar
ni tako, na kar me je opozoril tudi eden od intervjuvancev (UdeleZenec K), ki redno vsak
dan prakticira cujecnost. Usmerjenost na trenutek umiri um (Nhat, 2012), omogoci
zavedanje samega sebe in svojega delovanja. Ce se v vsakem trenutku posve¢amo in smo
pozorni samo na tisto, kar v nekem trenutku po¢nemo, to pomeni, da enako zavzeto
opravljamo svoje naloge in svoje dolznosti ter s tem delujemo sebi v korist in v korist
druzbe. Nase delovanje torej ni kratkoro¢no, tako se zdi samo za trenutek, temve¢ ima v
sebi dolgoro¢no komponento in ¢e smo resni¢no vsak dan ¢ujeci, se bo to poznalo ne samo
nam, temve¢ bo to vplivalo tudi na naso druzino in potem tudi SirSe. Ali kot pravi Nhat
(2012, str. 46-51), ni miru in prihodnosti za tistega, ki v sedanjosti ne najde radosti in miru,
prihodnost mu bo tekla mimo. To je Se ena misel o tem, da sedanjost doloca prihodnost,
zaradi daljnoseznih posledic pa je ¢ujecnost Se kako vredna naSe pozornosti. S ¢uje¢nostjo
posameznika opolnomo¢imo, vplivamo na njegovo zavest in samozavedanje, zato lahko
model avtenticnega vodenja s cujecnostjo kot samostojnim dejavnikom razvoja
trajnostnega vodenja dopolnimo, kar sem prikazala z dopolnjenim konceptom razvoja
trajnostnega vodenja na sliki 3.

Pri raziskovanju vpliva CujeCnosti na trajnostno vodenje sem se s Studijem literature,
kvantitativno analizo in analizo intervjujev soocila z nekaj temeljnimi dilemami in
odprtimi vprasanji. Izkazalo se je, da tudi anketirana skupina vodij na razli¢nih ravneh in v
razli¢nih Zivljenjskih obdobjih izraz ¢ujecnost zelo slabo pozna. Da je problem z vsebino
izraza Cuje¢nost, poudarja tudi Ditrich (2013, str. 45-62), predvsem pa je opazna razlika
med opredelitvami cCuje¢nosti, ki k nam prihajajo iz budizma, ki CujeCnost strogo
povezujejo z meditacijo in zavedanjem samega sebe ter okolice in vsega, kar posameznik
pocne v danem trenutku, nepresojajode (Cerneti¢, 2011, str. 25-36), in zahodnimi
praksami, Ki so zacele pojem ¢uje¢nosti uporabljati za vse prakse (in ne samo meditacijo),
ki pomenijo ohranjanje pozornosti, zavedanje samega sebe in vsega, na kar se nanasa ziveti
tukaj in zdaj, z namenom doseganja nekega cilja, ki je zunaj ¢loveka. Zato sem v
magistrskem delu terminolosko razlikovala med meditacijo in na ¢ujeénosti utemeljenimi
intervencijskimi praksami, ki so postale tudi del Zivljenjskega sloga posameznika, v anketi
pa sem upostevali oboje. Ze Williams & Kabat-Zinn (2011, str. 5) sta zaznala oddaljevanje
zahodnih praks od izvirnih izhodis¢ in pozvala k vnovi¢nemu premisleku glede uporabe
¢ujecnosti v drugacnih kulturah zaradi bojazni, da se ne izgubi dragoceno bistvo in ohrani
izvirnost vzhodnjaskih filozofij in praks.

Cujeénost je prodrla tudi v Slovenijo, predvsem na podrodje medicine, psihologije in
psihoterapije. Tako obstaja ze ve¢ podjetij in posameznikov, ki se ukvarjajo z urjenjem
pozornosti, v povezavi z jogo ali samostojno (Cerneti¢, 2011, str. 25-36). Na podrocju
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vodenja je slika bistveno druga¢na in takih programov skorajda ni. Zmedo dodatno
povzroc¢a (ne)razlikovanje med managementom in vodenjem (Senge, 1993), saj je ocitno,
da Se vedno obstaja velik enacaj med managementom in vodenjem ter se vsaj Vv
slovenskem diskurzu razvoj vodenja v smeri trajnostnega vodenja (Dimovski et al., 2013)
ne zaznava. Zal tega nisem zaznala niti v vedji organizaciji (290 zaposlenih, priblizno
25 milijonov prihodkov), ki sem jo obiskala zaradi intervjuja vrhnjega managerja, ki se
kljub Solanju v ZDA in obiskovanju Stevilnih programov vodenja z izrazom ¢uje¢nosti, Se
manj pa s takim programom, $e ni srecal (intervju z dne 16. junija 2016, Udelezenec C).

Trajnostno komponento kot dejavnik razumevanja varovanja okolja smo na splos$no ze
sprejeli ter jo upostevamo v kontekstu razvoja organizacij in vodenja, pa razvoj vodenja z
implementacijo humanisti¢nih dejavnikov sicer upostevamo, vendar le v manjSem obsegu
ter kot dejavnik, ki omogoca doseganje produkcijskih in finan¢nih ciljev. Anketiranci in
intervjuvanci stremijo k avtentitnemu vodenju in izboljSanju samovodenja ter K
samoregulaciji in dobremu odnosu s sodelavci, Se vedno pa lahko pri vodenju zaznamo
precej prvin transakcijskega vodenja (Avolio & Luthans, 2006).

Ugotovila sem tudi veliko razprSenost ponudnikov programov, katerih del je tudi
cujecnost, vecina pa se jih nanasa na medicino in psihologijo. Zato sem oblikovala primer
programa Cujecnosti za razvoj trajnostnega vodenja (Tabela 8), ki vkljuCuje humaniste,
teologe, psihologe, zdravnike, ekonomiste in vodje iz prakse, kot poskus prestopiti
Rubikon in zdruziti deleznike znanja na podro¢ju CujeCnosti in trajnostnega vodenja,
vsebine pa vkljuciti v izobrazevalne programe. Vsi anketiranci so namrec izrazili potrebo
po izobraZzevanju 0 CujeCnosti, ker zaznavajo in priznavajo pozitivne ucinke njenega
prakticiranja, ne strinjajo se le glede tega, kdaj je primeren Cas za uvajanje Cujecnosti.
Izobrazevanje glede Cujecnosti v poslovnih Solah se jim zdi nujno. Vecina anketirancev
Cujecnosti uporablja »po potrebi«, takrat ko zaidejo v krizno situacijo, zato ni vecinske
podpore vkljucitvi ¢ujenosti v najzgodnejSe obdobje otrok (v vrtcih), ker otrok naj ne bi
tako zgodaj razumel bistva ¢uje¢nih praks.

Temeljna priporo¢ila in usmeritve

Jezikovna inteligentnost je vodilna inteligentnost ¢loveskega bitja (H. Gardner, 1995, str.
115-116), ker nam omogoca sporazumevanje in razumevanje bistva, vpliva pa tudi na
razvoj interpersonalne inteligentnosti. V primeru poznavanja in razumevanja ¢ujecnosti pa
se je bistvo in razumevanje, kot kaZe raziskava v Sloveniji, izgubilo s prevodom oziroma
malo manj kot polovici anketiranih je izraz popolnoma tuj, o poznavanju vsebinskega
koncepta pa sploh ne moremo govoriti. Zato je nujno izobraziti in opolnomociti ucitelje
cujecnosti, ki bodo poucevali za uporabo ¢ujecnosti iz originalnih virov, kar zagovarja tudi
Ditrich (2013, str. 45-62). Za popolno razumevanje budisti¢nih spisov bi bilo treba narediti
se korak dlje in zaceti opolnomocevati mlade ljudi z izvirnim jezikom, v katerem so
zapisani spisi, iz katerih CujeCnost izhaja. Zaradi razvoja Kitajske in pri¢akovanega
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naras¢ajocega vpliva na Zahodni svet (Dimovski et al., 2013) je uvajanje ucenja
mandarin$¢ine korak v pravo smer.

Premisliti je treba tudi o stroZjem (raz)locevanju managementa od vodenja in boljSem
komuniciranju glede tega. Ne glede na to, da je v organizacijah vodenje sestavni del
managementa, se vodenje s humanisti¢nim diskurzom bistveno spreminja (Dimovski et al.,
2013), v ospredje sta postavljena clovek in njegov miselni 0ziroma custveni svet
(Komives, Lucas & McMahon, 1998). Pri studiju sem opazila, da niti Ekonomska fakulteta
v knjiznici nima posebnega oddelka, ki bi bil namenjen vodenju (tako lo¢evanje literature
med managementom in vodenjem ima na primer IEDC na Bledu). Navsezadnje vodenje
postaja samostojna znanstvena disciplina, ki je predmet Zivahnega raziskovanja, in prav je,
da jo obravhavamo z vso pozornostjo, Se zlasti zato, ker imamo na podroCju znanja
trajnostnega vodenja nekaj izvrstnih strokovnjakov.

Na podrocju izobrazevanja sem ugotovila veliko razprSenost ponudnikov programov. Na
potrebo po takih programih bi lahko odgovorili z ustanovitvijo centrov za renesanso
vodenja v smeri trajnostnega vodenja, ki jih poimenujem renesanc¢ni centri in bi vkljucevali
multidisciplinarno znanje za razvoj trajnostnega vodenja. Menim, da je treba v programe
javnega izobraZevanja vkljuciti ¢ujecnost, saj nam le to daje zagotovilo, da bodo nasi
voditelji v prihodnosti bistveno drugac¢ni (boljsi) od sedanjih.

Vrednotenje dela in omejitve

Pri analizi sem izhajala iz $irSega pojmovanja ¢uje¢nosti in ne strogo meditacije. Za prakso
cujecnosti sem upostevala vse prakse in programe, ki pomenijo ozavesCanje, ohranjanje
pozornosti, zavedanje uma in telesa, ne glede na to, da niso poimenovane z izrazom
Cujecnost. Analiza ni zajela mlaj$ih od 25 let, ker se na anketo niso odzvali. Anketa je
zajela vodje v organizacijah, pa tudi tiste, ki vodijo »same sebe«, oziroma vodijo projekte.

Priporodila za nadaljnje raziskovanje

Smiselno bi bilo raziskati prakticiranje ¢uje€nosti na podrocju nekdanje skupne drzave,
predvsem zaradi raznolikih vrednostnih sistemov, ki izvirajo iz razli¢nih veroizpovedi —
katoliske vere, pravoslavne vere, islama in drugih — ali filozofskih vrednostnih sistemov, in
raziskava vseh praks Cujeénosti v Sloveniji, da bi pridobili jasnejsi vpogled na podrocje
¢ujecnosti. Hkrati bi bilo treba preuciti moznost integracije Cujecnosti v programe za
trajnostno vodenje.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Q1-1. OSEBNI PODATKI
SPOL - Spol
a) Moski b) Zenski

Q2 - Starost
a) 20in man;j
b) 20-29
c) 30-39
d) 40-49
e) 50-59
f) 60-69
g) 70 ali vec

Q3 - Pozicija v organizaciji
a) Vrhnji management
b) Srednji management
c) Vodenje projektov
d) Drugo (navedite)

Q4 - Stevilo let na poziciji vodenja
a) Manj kot 5 let
b) 6 do 10 let
c) 11do 15 let
d) 16 do 20 let
e) Nad 20 let

Q5 - 1. PODATKI O ORGANIZACIJI
Q6 - Sektor

a) Zasebni sektor

b) Javni sektor

c) Drzavna uprava
d) Mesano

Q7 - Vrsta dejavnosti
a) PRIMARNA: kmetijstvo, gozdarstvo, ribistvo, rudarstvo
b) SEKUNDARNA: rudarstvo, energetika, industrija, gradbenistvo
c) TERCIARNA: storitve, promet, trgovina, turizem
d) KVARTARNA: kultura, izobrazevanje, znanost, sociala, drzavna uprava,
zdravstvo
e) Drugo



Q8 - Lastnistvo
a) Domace
b) Tuje
c) Drzavno
d) V lasti zaposlenih
e) Mesano (opredeli npr. domace/tuje, drzavno/domace

Q9 - I1l. PRAKTICIRANJE CUJECNOSTI

Q10 - Ali poznate in uporabljate prakso ¢ujecnosti?
a) Da, poznam in uporabljam
b) Da, poznam vendar ne uporabljam
c) Ne, ne poznam

IF (1) Q10 = [1] ( Da)
Q11 - Kako ste se prvi¢ srecali s prakticiranjem ¢uje¢nosti?
a) Na seminarju/delavnici, ki ga je organiziralo podjetje
b) Na seminarju/delavnici, ki sem se ga udelezil v lastni reziji
c) lzvedel sem od prijateljev
d) Prebral sem v strokovni reviji iz strokovne revije
e) lzvedel sem iz medijev
f) Preko socialnega omrezja
g) Sam sem se izobrazil
h) Drugo (navedite)

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q12 - Kako dolgo prakticirate cujecnost?
a) Sem pred kratkim pricel/a
b) Od 1 do 11 mesecev
c) 1-5let
d) 6-15 let
e) 16- 25 let
f) Vec kot 25 let

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q13 - Kako pogosto uporabljate ¢uje¢nostne meditativne prakse?
a) Redno najmanj 1x na teden
b) Redno najmanj 2x na teden
c) Redno najmanj 3x na teden
d) Vec kot 3x na teden
e) Redno vsak dan
f) Uporabljam jih po potrebi
g) Uporabljam jih samo, ko sem v stiski



h) Neredno jih uporabljam, vendar vsaj nekaj krat na mesec/leto
i) Drugo

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q14 - Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti?

Nikoli | Zelo redko | V¢&asih | Pogosto | Zelo pogosto
Meditacija O O O O O
Joga O O O O O
V/sakodnevne vaje pozornosti O O O O O
Dan namenjen prakticiranju pozornosti O O O O O
Opazovanje in zavedanje telesa O O O O @)
Dihalne vaje O O O O O
Osredotogeno branje duhovne literature O O O O O
Osredotoceno pisanje ali prepisovanje O O O O o)
Dolge kopeli O O O @) @)
Taj i O O O O O
Samoopazovanje O O O O O
Opazovanje misli O O O O O
Drugo O O O O O

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q15 - Kdaj prakticirate ¢ujecnost?
a) Preden vstanem
b) Kadarkoli zjutraj
c) Popoldne
d) Kadarkoli zvecer
e) Pred spanjem
f) Ves Cas
g) Po potrebi
h) Drugo (navedite)

IF(1) Q10 =[1] (Da)

Q16 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje z naslednjimi trditvami, ki se nanasajo
na to, kakSne spremembe ste zaznali po prakticiranju cuje¢nosti glede dojemanja
samega sebe kot vodje.

Splohse | Sene Niti se ne  |Se strinjam/Popolnoma
ne strinjam(strinjam|  strinjam, se strinjam
niti se strinjam

Dojemanje samega sebe se tudi po — — — — —
prakticiranju éuje¢nosti ni spremenilo. - = = = =
Odkar prakticiram ¢ujeCnost sem bolj . — — — —
uéinkovit in fleksibilen. - - - -
Zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti sem postal O O O O O




Splohse | Sene Niti se ne  |Se strinjam{Popolnoma
ne strinjam(strinjam|  strinjam, se strinjam
niti se strinjam

bolj discipliniran in organiziran.

Cutim, da prakticiranje cujecnosti vpliva na O O O O O

povecanje samozavest pri nastopanju.

Odkar uporabljam ¢ujecnostne prakse sem @ O O O ®

bolj miren in osredotocen.

Zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti se pocutim —~ — — — -

bolj kompetenten in uspesen. - - - - -~

Odkar prakticiram Cujecnost sem se v vlogi — — . . -

vodje bolj nasel in v njej Zivim svoje bistvo. ~ ~ — — ~

Odkar prakticiram ¢uje¢nost sem postal bolj — — — — —
L L L L L

dosleden in vztrajen.

IF (1) Q10=[1] (Da)

Q17 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje z naslednjimi trditvami, ki se nanasajo
na to, kakSne spremembe ste zaznali po prakticiranje Cuje¢nosti glede izrazanja svoje
vloge kot vodje.

Splohse | Se ne Niti se ne  |Se strinjam|Popolnoma
ne strinjam|strinjam|  strinjam, se strinjam
niti se strinjam
Nisem zaznal nobene bistvene spremembe — — — — —
po prakticiranju cujecnosti. ~ ~ ~ ~ ~
Odkar uporabljam Cujecnostne prakse
sodelavce vkljuujem v sprejemanje O O O O O
odlocitev in jim zaupam.
Prakticiranje ¢ujecnosti je povec¢alo mojo
empatijo do zaposlenih in drugih O O O O O
deleznikov.
Odkar prakticiram cujecnost se bolj
osredoto¢am na pomemben cilj v danem O O O O O
trenutku.
Prakticiranje ¢ujecnosti je povecalo moje
sposobnosti komuniciranja in re$evanja O O O O O
konfliktov.
Prakticiranje ¢ujecnosti je povecalo moje . - . . -
zavedanje odgovornosti do okolja. ~ ~ ~ ~ ~
S svojim delovanjem zelim prispevati za — — — — —
skupnost in skrbeti za dobrobit deleznikov. - -~ - - -~

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q18 - Ali se strinjate s trditvijo, da prakticiranje ¢uje¢nosti vpliva na razvoj vase
vloge kot voditelja?

a) Popolnoma se strinjam

b) Se strinjam



c) Niti se ne strinjam, niti se strinjam
d) Se ne strinjam
e) Sploh se ne strinjam

IF (1) Q10 =[1] ( Da)
Q19 - Na lestvici od 1 (sploh me ne motivira) do 5 (zelo me motivira) ocenite, kaj vas
najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja ¢ujecnosti.

Sploh me Me ne Niti Me Zelo me
ne motivira niti | motivira motivira
motivira
Moznost osebne preobrazbe ) O O O O
»Najti se« oziroma poiskati stik s samim seboj O
Vedji notranji mir ()
Okrepiti samozavest O
Povecati u¢inkovitost pri delu ) D) D) L P
Povecati uspesnost na profesionalnem — — — - -
podrodju - (- - . /
Biti uspesen na zasebni ravni O ) ) C )
Povecanje empatije O
Preiti osebno krizo @
Poiskati smisel v Zivljenju O
Povecati pozornost @
Nauciti se poslusati O
Postati moder @
Izboljsati odnose O
Postati manj sebicen @
Postati bolj socuten ()
Postati bolj discipliniran @
Postati bolj organiziran O
Postati bolj deloven O
Postati bolj dovzeten za okolje O
Naugiti se odpusati @
Nauciti se ne obsojati O O O ® O

IF (1) Q10=[1] (Da)
Q20 - Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje z naslednjimi trditvami, Ki se
nanaS$ajo na to, kako po vaSem mnenju prakticiranje cujecnosti vpliva na razvoj
trajnostnega vodenja.

Sploh se ne| Sene |Niti Se | Povsem se
strinjam | strinjam | niti [strinjam| strinjam

Prakticiranje ¢ujecnosti vodij vpliva na razvoj

trajnostnega vodenja z ve¢jim poudarkom na O O O O O
inovativnosti.
Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti O O O O O




Sploh se ne| Sene |Niti Se | Povsem se
strinjam | strinjam | niti [strinjam| strinjam

vodij razvija v smeri kolektivnega vodenja.

Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja cuje¢nosti

N ™ ™ ™ N
vodij razvija v smeri povecanja blaginje druzbe. - - - - -
Prakticiranje ¢ujeénosti vodij pomeni razvoj bolj — . . . -

L L L L L

odzivnega in u¢inkovitega trajnostnega vodenja.

Zaradi prakticiranja cuje¢nosti je pomemben element
trajnostnega vodenja postala kultura delitve dobrin npr. O O Ol O O
avtomobilov, stanovanj...

Razvoj trajnostnega vodenja je zaradi prakticiranja
Cujecnosti vodij krenil v smer vecje povezanosti z @ O Ol O P
drugimi za skupno dobro.

Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na globalne @ O Ol O O
skupne izzive.

Trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na skrb z okolje.

IF (2) Q10 !'=3]
Q21 - IV. IZOBRAZEVANJE IN PROGRAMI NA CUJECNOSTI TEMELJECIH
PRAKS
IF (2) Q10 !'=13]
Q22 - S katerim od spodaj navedenih programov na ¢ujecnosti temeljecih praks ste se
Ze srecali? Moznih je vec¢ odgovorov

a) Cuje¢nostno umetniski program

b) Cuje¢nostni program avtenti¢nega gibanja

c) Program za obvladovanje stresa kot so (npr. MBSR)

d) Program za poveéanje pozornosti

e) Na Cuje¢nosti temeljeci kognitivni program (kot je npr. MBCT, NARA)

f) Program za trening socutja (npr. MBCL)

g) Nevrolingvisti¢no programiranje (NLP)

h) Programi za obvladovanje Custev

i) Drugi programi (navedite)

IF (2) Q10 !=[3]
Q23 - Ali bi podprli oblikovanje programov cujecnosti v okviru izobraZevalnih
programov?

Da Ne
V vrtcu in osnovni $oli O O
V srednji oli O O
Na vseh fakultetah O @)
Na poslovnih Solah O @




IF (2) Q10 !=[3]
Q24 - Ali bi se udelezili programov in praks cujecnosti v okviru izobraZevalnih
programov?

a) Da

b) Ne

IF (2) Q10 !=[3]; IF(3) Q24 =[1] (Da)
Q25 - Prosimo oznacite, kako verjetno bi se udelezili programov in praks ¢ujecnost?

Sploh ni Ni Niti |Verjetno| Zelo

verjetno |verjetno| niti verjetno
V kolikor bi bil to del rednega izobrazevanja O O O O O
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene O O O O O
Ce bi bil program interdisciplinaren (kombinacija ran . r r r
psihologije, medicine, humanistike, umetnosti, gibanja..) - I Eel B -
Ce bi bili predavatelji kompetentni O O O O O
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz — = = = =
tujine A A A A A
Ce bi bil program dodana vrednost in uporaben O O O O O

IF (2) Q10 !'=13]
IF (4) Q24 =[2] ( Ne)
Q25 _2 - Prosimo, oznacite, kaj je glavni razlog, da se ne bi udelezili programov in
praks Cujecnosti?
a) Ker to ne spada v redne Studijske vsebine
b) Ker se lahko najbolje na tem podroc¢ju sam izobrazim
c) Ker to zadeva specifine osebne lastnosti posameznika, kar zahteva individualni
pristop
d) Ker se ni mogoce nauciti Cuje¢nosti na tak nacin
e) Drugo

IF (2) Q10 !'=13]
Q26 - Na lestvici od 1 do 5 oznadite, ali se strinjate, da bi naslednjim vsebinam v
izobraZevalnem programu po vasem mnenju morali posvetiti ve¢ pozornosti:

Sploh se ne Se ne Niti Se Povsem se
strinjam strinjam niti | strinjam strinjam
Osebnostna rast O O O O )
Pozornost in dihalne vaje O O O O O
Socutje in odpuscanje O o O O O
Ego in zavedanje samega sebe O O O O O
Iskanje lastnega bistva in notranji mir O O O O O
Umetnost, glasha, gibanje O o) O O @)
Treniranje uma in spomin Q) o) O O O
Komunikacija in vkljucenost O o) O O @)




Sploh se ne Se ne Niti Se Povsem se
strinjam strinjam niti | strinjam strinjam
Disciplina in organiziranost O O O O O
Samozavesti in uspeh O O O O O
Empatija in zaupanje O O O O O
Ucinkovitost in fleksibilnost O O O O @)
Drugo & O O O @)




Priloga 2: Kontingené¢na tabela na raziskovalno vprasanje 1

Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate ¢uje¢nostne meditativne prakse Redno najmanj 1x na teden 3 2 1 0
Redno najmanj 2x na teden 1 2 1 2
Redno najmanj 3x na teden 1 0 0 1
Vec kot 3x na teden 0 0 1 2
Redno vsak dan 3 2 4 2
Uporabljam jih po potrebi 6 1 0 1
Neredno jih uporabljam, vendar vsaj 0 0 1 0
nekajkrat na mesec/leto
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: Nikoli 2 0 2 1
meditacija Zelo redko 1 3 0 0
V¢asih 3 3 1 3
Pogosto 5 0 0 1
Zelo pogosto 3 1 5 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: joga | Nikoli 4 3 5 2
Zelo redko 0 1 2 0
V¢asih 6 1 0 1
Pogosto 1 1 0 3
Zelo pogosto 3 1 1 1




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: Nikoli 0 0 0 2
vsakodnevne vaje pozornosti Zelo redko 0 2 0 1
V¢asih 5 1 4 2
Pogosto 5 0 2 1
Zelo pogosto 2 2 2 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: dan, | Nikoli 2 1 2 3
namenjen prakticiranju pozornosti Zelo redko 2 0 1 1
V¢asih 6 2 1 2
Pogosto 3 1 3 0
Zelo pogosto 0 1 1 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate nasle: opazovanje in zavedanje Nikoli 0 0 0 0
telesa Zelo redko 3 0 1 1
V¢asih 4 3 1 1
Pogosto 4 2 2 4
Zelo pogosto 2 0 4 2

10




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: dihalne vaje Nikoli 1 0 0 2
Zelo redko 0 1 2 1
V¢asih 0 4 0 1
Pogosto 9 1 1 2
Zelo pogosto 4 0 5 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: osredotoceno Nikoli 0 0 1 0
branje duhovne literature Zelo redko 3 2 0 2
V¢asih 7 1 2 2
Pogosto 2 1 3 3
Zelo pogosto 1 1 2 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: osredotoceno Nikoli 1 1 1 3
pisanje ali prepisovanje Zelo redko 4 1 3 1
V¢asih 7 1 1 1
Pogosto 1 2 2 2
Zelo pogosto 0 0 1 0
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Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: dolge kopeli Nikoli 3 1 4 4
Zelo redko 3 2 2 1
V¢asih 4 1 1 2
Pogosto 1 1 1 0
Zelo pogosto 2 0 0 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: taj ¢i Nikoli 8 2 5 6
Zelo redko 2 2 0 0
Vasih 3 0 1 1
Pogosto 0 1 0 0
Zelo pogosto 0 0 2 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: sSamoopazovanje Nikoli 1 0 0 0
Zelo redko 0 0 1 2
V¢asih 7 1 1 2
Pogosto 4 2 3 2
Zelo pogosto 1 2 3 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: opazovanje misli Nikoli 0 0 0 0
Zelo redko 1 1 0 0
V¢asih 2 1 1 1
Pogosto 8 1 3 4
Zelo pogosto 3 2 4 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: drugo Nikoli 0 1 0 0
Zelo redko 0 0 0 0
V¢asih 0 0 0 0
Pogosto 1 0 2 1
Zelo pogosto 1 0 1 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: drugo (besedilo) Aikido 0 0 1 0
Ozaves$canje in pisanje 0 0 1 0
¢lankov, energijska vadba
Pilates 0 0 0 1
Plavanje 1 0 0 0
Tisina, sprehodi, 0 0 1 0
energijske vaje, Ki niso taj
¢
Vaje koncentracije 1 0 0 0
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Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 6 2 4 2
. . . I . . 2 — Se ne strinjam 5 2 2 2
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: dojemanje samega sebe se _ ) _
tudi po prakticiranju cujecnosti ni spremenilo 3_—_ Niti se ne strinjam, 1 2 1 1
niti se strinjam
4 — Se strinjam 2 0 0 2
5 —Popolnoma se strinjam 0 0 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznagite strinjanje s trditvijo: 1 — Sploh se ne strinjam 0 1 0 0
odkar prakticiram cuje¢nost sem bolj u¢inkovit in fleksibilen 2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, 1 1 0 1
niti se strinjam
4 — Se strinjam 7 4 4 4
5 Popolnoma se strinjam 6 0 3 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: 1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
zaradi prakticiranja Cujecnosti sem postal bolj discipliniran in organiziran 2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, 4 1 0 1
niti se strinjam
4 — Se strinjam 5 5 4 5
5 —Popolnoma se strinjam 5 0 3 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: ¢utim, da prakticiranje ¢uje¢nosti 3 — Niti se ne strinjam, niti 4 1 1 1
vpliva na povecanje samozavesti pri nastopanju se strinjam
4 — Se strinjam 3 4
5 — Popolnoma se strinjam 7 1 2 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, niti 0 0 0 0
se strinjam
Na lestvici od 1 do 5 oznadite strinjanje s trditvijo: odkar uporabljam ¢ujeénostne prakse | 4 — Se strinjam 4 5 3 4
sem bolj miren in osredotocen 5 Popolnoma se strinjam 10 1 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznadite strinjanje s trditvijo: zaradi prakticiranja ¢ujeénosti se 2 — Se ne strinjam 0 1 0 0
pocutim bolj kompetenten in uspeSen 3 — Niti se ne strinjam, niti 3 1 1 3
se strinjam
4 — Se strinjam 5 3 3
5 — Popolnoma se strinjam 6 1 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: odkar prakticiram ¢uje¢nost, sem se | 2 — Se ne strinjam 1 0 1 1
v vlogi vodje bolj nasel in v njej Zivim svoje bistvo 3— Niti se ne strinjam, niti 3 4 1 3
se strinjam
4 — Se strinjam 5
5 — Popolnoma se strinjam 5 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: odkar prakticiram ¢uje¢nost sem 1 — Sploh se ne strinjam 1 0 0 0
postal bolj dosleden in vztrajen 2 Se ne strinjam 1 0 1 0
3 — Niti se ne strinjam, niti 2 2 0 2
se strinjam
4 — Se strinjam 5 3 3
5 — Popolnoma se strinjam 5 1 1 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznadite strinjanje s trditvijo: po prakticiranju ¢ujeénosti nisem 1 — Sploh se ne strinjam 5 1 3 3
zaznal nobene bistvene spremembe po prakticiranju ¢ujecnosti 2 — Se ne strinjam 4 3 4 1
3 — Niti se ne strinjam, niti 0 2 0 2
se strinjam
4 — Se strinjam 3 0 0 1
5 — Popolnoma se strinjam 1 0 0 0
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: odkar uporabljam ¢uje¢nostne 2 — Se ne strinjam 1 0 0 0
prakse, sodelavce vkljucujem v sprejemanje odlocitev in jim zaupam 3— Niti se ne strinjam, niti 2 3 1 2
se strinjam
4 — Se strinjam 9 3 5 3
5 — Popolnoma se strinjam 2 0 1 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: prakticiranje ¢uje¢nosti je povecalo |2 — Se ne strinjam 2 0 0 0
mojo empatijo do zaposlenih in drugih deleznikov 3 — Niti se ne strinjam, niti 3 3 0 1
se strinjam
4 — Se strinjam 6 3 4
5 — Popolnoma se strinjam 0 1 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 oznadite strinjanje s trditvijo: odkar prakticiram ¢uje¢nost, se bolj |2 — Se ne strinjam 1 0 0 0
osredoto¢am na pomemben cilj v danem trenutku 3 _ Niti se ne strinjam, niti 1 1 0 1
se strinjam
4 — Se strinjam 6 4 5 4
5 — Popolnoma se strinjam 6 1 2 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: prakticiranje ¢uje¢nosti je povecalo | 1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
moje sposobnosti komuniciranja in reSevanja konfliktov 2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, niti 5 2 0 2
se strinjam
4 — Se strinjam 3 4 6 2
5 — Popolnoma se strinjam 6 0 1 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s trditvijo: prakticiranje ¢uje¢nosti je povecalo |1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
moje zavedanje odgovornosti do okolja 2 Se ne strinjam 1 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, niti 3 2 2 1
se strinjam
4 — Se strinjam 5 4 4
5 — Popolnoma se strinjam 5 0 1 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 oznadite strinjanje s trditvijo: s svojim delovanjem Zelim 1 — Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
prispevati za skupnost in skrbeti za dobrobit deleznikov 2 — Se ne strinjam 0 0 0 0
3 — Niti se ne strinjam, niti 1 2 0 1
se strinjam
4 — Se strinjam 6 3 4 3
5 — Popolnoma se strinjam 7 1 3 3
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Ali se strinjate s trditvijo, da prakticiranje ¢uje¢nosti vpliva na razvoj vase vloge kot Popolnoma se strinjam 8 1 5 3
voditelja? Se strinjam 4 4 2 1
Niti se ne strinjam, niti se 2 1 0 3
strinjam
Se ne strinjam 0 0 0 0
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
Cujecnosti: moznost osebne preobrazbe Me ne motivira 0 0 0 0
Niti niti 3 3 0 1
Me motivira 5 2 3 3
Zelo me motivira 6 1 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 2 0 0 0
Cujecnosti: »najti se« oziroma poiskati stik s samim seboj Me ne motivira 1 0 1 2
Niti niti 3 0 0 0
Me motivira 3 5 3 2
Zelo me motivira 5 1 3 4




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
Cujecnosti: vedji notranji mir Me ne motivira 0 0 0 1
Niti niti 1 0 1 0
Me motivira 6 3 1 3
Zelo me motivira 7 1 5 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 2 0 0
Cujecnosti: okrepiti samozavest Me ne motivira 3 0 0 0
Niti niti 3 2 0 3
Me motivira 3 2 2 1
Zelo me motivira 4 0 5 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 1 0 0
Cujecnosti: povecati ucinkovitost pri delu Me ne motivira 1 1 0 0
Niti niti 3 0 1 2
Me motivira 7 3 3 3
Zelo me motivira 2 1 3 3




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 2 0 0
CujeCnosti: povecati uspesnost na profesionalnem podrocju Me ne motivira 2 0 0 0
Niti niti 1 1 0 2
Me motivira 9 2 5 3
Zelo me motivira 2 1 2 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 0
Cujecnosti: biti uspesen na zasebni ravni Me ne motivira 0 1 0 1
Niti niti 5 1 0 1
Me motivira 5 1 3 2
Zelo me motivira 3 3 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 1
Cujecnosti: povecanje empatije Me ne motivira 2 1 0 1
Niti niti 3 2 2 1
Me motivira 6 3 2 1
Zelo me motivira 1 0 3 3




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 2 0 0 1
Cujecnosti: preiti osebno krizo Me ne motivira 4 0 1 0
Niti niti 3 3 0 2
Me motivira 1 2 2 3
Zelo me motivira 4 0 4 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 5 1 0 0
Cujecnosti: poiskati smisel v Zivljenju Me ne motivira 2 0 1 2
Niti niti 2 1 0 1
Me motivira 2 3 1 2
Zelo me motivira 3 1 5 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 0
Cujecnosti: povecati pozornost Me ne motivira 0 0 0 1
Niti niti 3 3 0 0
Me motivira 7 2 2 3
Zelo me motivira 3 1 5 4




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 0
CujeCnosti: nauciti se poslusati Me ne motivira 2 2 0 0
Niti niti 4 1 0 2
Me motivira 4 1 3 1
Zelo me motivira 3 1 4 5
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 2 0 0 0
Cujecnosti: postati moder Me ne motivira 2 1 0 1
Niti niti 2 1 0 1
Me motivira 6 3 1 2
Zelo me motivira 2 1 6 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 0
Cujecnosti: izboljSati odnose Me ne motivira 1 1 0 1
Niti niti 2 0 0 1
Me motivira 8 3 4 2
Zelo me motivira 1 2 3 4




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 2 1 0 2
CujeCnosti: postati manj sebi¢en Me ne motivira 4 2 1 0
Niti niti 1 1 0 2
Me motivira 6 1 2 0
Zelo me motivira 1 1 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 1 0 0 0
Cujecnosti: postati bolj socuten Me ne motivira 1 2 1 0
Niti niti 3 1 0 3
Me motivira 6 2 2 1
Zelo me motivira 3 1 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
Cujecnosti: postati bolj discipliniran Me ne motivira 2 2 0 0
Niti niti 1 2 0 1
Me motivira 8 1 3 3
Zelo me motivira 3 1 4 4




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
Cujecnosti: postati bolj organiziran Me ne motivira 1 1 0 0
Niti niti 4 2 0 0
Me motivira 6 3 3 4
Zelo me motivira 3 0 4 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 3 1 0 1
Cujecnosti: postati bolj deloven Me ne motivira 4 0 0 0
Niti niti 3 5 0 2
Me motivira 2 0 3 3
Zelo me motivira 2 0 3 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 1
Cujecnosti: postati bolj dovzeten za okolje Me ne motivira 2 2 0 0
Niti niti 7 2 2 1
Me motivira 3 1 2 3
Zelo me motivira 2 1 2 3




Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
CujeCnosti: nauciti se odpuscati Me ne motivira 2 1 0 1
Niti niti 5 2 2 2
Me motivira 5 2 1 2
Zelo me motivira 2 1 4 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kaj vas najbolj motivira za nadaljevanje prakticiranja Sploh me ne motivira 0 0 0 0
Cujecnosti: nauciti se ne obsojati Me ne motivira 5 1 0 1
Niti niti 2 2 2 2
Me motivira 3 0 2 1
Zelo me motivira 4 3 3 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: prakticiranje ¢ujeénosti vodij Se ne strinjam 2 0 0 0
vpliva na razvoj trajnostnega vodenja z ve¢jim poudarkom na inovativnosti Niti niti 1 5 1 3
Se strinjam 6 1 3 3
Povsem se strinjam 3 0 3 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: trajnostno vodenje se zaradi Sploh se ne strinjam 1 1 0 1
prakticiranja ¢ujecnosti vodij razvija v smeri kolektivnega vodenja Se ne strinjam 1 0 0 0
Niti niti 3 1 2 2
Se strinjam 6 3 3 3
Povsem se strinjam 1 1 2 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: trajnostno vodenje se zaradi Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
prakticiranja ¢uje¢nosti vodij razvija v smeri povec¢anja blaginje druzbe Se ne strinjam 0 1 0 0
Niti niti 3 2 0 3
Se strinjam 7 3 4 3
Povsem se strinjam 2 0 3 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: prakticiranje ¢ujeénosti vodij Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
pomeni razvoj bolj odzivnega in u¢inkovitega trajnostnega vodenja Se ne strinjam 0 1 0 0
Niti niti 4 0 0 2
Se strinjam 8 3 4 4
Povsem se strinjam 0 2 3 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: zaradi prakticiranja ¢ujecnosti | Sploh se ne strinjam 1 1 1
je pomemben element trajnostnega vodenja postala kultura delitve dobrin, npr. Se ne strinjam 2 0 1 2
avtomobilov, stanovanj ... Nt i 5 > 1 3
Se strinjam 3 3 4 1
Povsem se strinjam 0 0 1 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: razvoj trajnostnega vodenja je | Sploh se ne strinjam 1 0 0 1
zaradi prakticiranja ¢ujecnosti vodij krenil v smer vecje povezanosti z drugimi za Se ne strinjam 1 1 0 0
skupno dobro Niti niti 4 1 1 1
Se strinjam 4 4 3 3
Povsem se strinjam 2 0 3 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: trajnostno vodenje se zaradi Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
prakticiranja Cujecnosti vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na globalne skupne Se ne strinjam 0 1 0 0
1z21ve Niti niti 3 1 0 4
Se strinjam 7 4 6 1
Povsem se strinjam 2 0 1 3

28




Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Na lestvici od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s trditvijo: trajnostno vodenje se zaradi Sploh se ne strinjam 0 0 0 0
prakticiranja ¢uje¢nosti vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na skrb z okolje Se ne strinjam 0 0 0 0
Niti niti 3 1 0 2
Se strinjam 9 5 6 3
Povsem se strinjam 0 0 1 3
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Priloga 3: T-test pri raziskovalnem vprasanju 1

95 % interval zaupanja

Zgornja

t df | Sig. (2-tailed) | Povpreéna vrednost | Spodnja meja meja
Pozicija v organizaciji 28,595|178 ,000 2,464 2,29 2,63
Kako pogosto uporabljate ¢uje¢nostne meditativne prakse 12,300 36 ,000 3,973 3,32 4,63
Kako pogosto uporabljate: meditacija 14,859 | 36 ,000 3,432 2,96 3,90
Kako pogosto uporabljate: joga 10,201 35 ,000 2,611 2,09 3,13
Kako pogosto uporabljate: vsakodnevne vaje pozornosti 17,575| 32 ,000 3,515 3,11 3,92
Kako pogosto uporabljate: dan, namenjen prakticiranju pozornosti 12,384 | 32 ,000 2,788 2,33 3,25
Kako pogosto uporabljate: opazovanje in zavedanje telesa 21,295| 33 ,000 3,676 3,33 4,03
Kako pogosto uporabljate: dihalne vaje 17,186 | 34 ,000 3,657 3,22 4,09
Kako pogosto uporabljate: osredotoceno branje duhovne literature 18,125| 33 ,000 3,294 2,92 3,66
Kako pogosto uporabljate: osredotoéeno pisanje ali prepisovanje 13,608 | 32 ,000 2,636 2,24 3,03
Kako pogosto uporabljate: dolge kopeli 10,511 32 ,000 2,242 1,81 2,68
Kako pogosto uporabljate: taj ¢i 8,416 | 32 ,000 1,758 1,33 2,18
Kako pogosto uporabljate: samoopazovanje 20,427 | 33 ,000 3,647 3,28 4,01
Kako pogosto uporabljate: opazovanje misli 28,335| 34 ,000 4,086 3,79 4,38
Kako pogosto uporabljate: drugo: 7,586| 6 ,000 3,857 2,61 5,10
Na lestvici od 1 do 5 oznacdite: dojemanje samega sebe se tudi po prakticiranju | 10,712 | 34 ,000 2,057 1,67 2,45
Cujecnosti ni spremenilo
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: odkar prakticiram ¢ujecnost, sem bolj ucinkovit in | 30,024 | 34 ,000 4171 3,89 4,45
fleksibilen
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: zaradi prakticiranja Gujenosti sem postal bolj | 36,000 | 34 ,000 4114 3,88 4,35
discipliniran in organiziran
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: ¢utim, da prakticiranje Cujecnosti vpliva na povecanje | 33,038 | 34 ,000 4,171 3,91 4,43
samozavest pri nastopanju
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: odkar uporabljam ¢ujeénostne prakse, sem bolj miren | 53,174 | 34 ,000 4,543 4,37 472
in osredotocen
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: zaradi prakticiranja CujeCnosti se pocutim bolj | 29,419 | 34 ,000 4,000 3,72 4,28
kompetenten in uspeSen
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95 % interval zaupanja

t df | Sig. (2-tailed) | Povpre¢na vrednost | Spodnja meja | Zgornja meja
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: odkar prakticiram ¢uje¢nost, sem se v vlogi vodje bolj | 22,978 | 33 ,000 3,765 3,43 4,10
nasel in v njej zZivim svoje bistvo
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: odkar prakticiram ¢ujecnost, sem postal bolj dosleden | 23,598 | 34 ,000 3,914 3,58 4,25
in vztrajen
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: nisem zaznal nobene bistvene spremembe po|10,647| 32 ,000 2,091 1,69 2,49
prakticiranju ¢ujecnosti
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: odkar uporabljam ¢ujeénostne prakse, sodelavce | 32,001| 33 ,000 3,853 3,61 4,10
vkljuujem v sprejemanje odlocitev in jim zaupam
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: prakticiranje ¢ujecnosti je povecalo mojo empatijo do | 28,669 | 33 ,000 3,853 3,58 4,13
zaposlenih in drugih deleznikov
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: odkar prakticiram Cujecnost, se bolj osredotocam na | 33,989 | 33 ,000 4,176 3,93 4,43
pomemben cilj v danem trenutku
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: prakticiranje ¢uje¢nosti je povecalo moje sposobnosti | 30,988 | 33 ,000 4,029 3,76 4,29
komuniciranja in re§evanja konfliktov
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: prakticiranje cujecnosti je povecalo moje zavedanje | 29,607 | 33 ,000 3,941 3,67 4,21
odgovornosti do okolja
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: s svojim delovanjem Zelim prispevati za skupnost in | 37,066 | 33 ,000 4,294 4,06 4,53
skrbeti za dobrobit deleznikov
Ali se strinjate s trditvijo, da prakticiranje ¢uje¢nosti vpliva na razvoj vase vloge kot | 12,736 | 33 ,000 1,676 1,41 1,94
voditelja?
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: moznost osebne preobrazbe 32,479 | 34 ,000 4,229 3,96 4,49
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: »najti se« oziroma poiskati stik s samim seboj 19,044 | 34 ,000 3,886 3,47 4,30
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: vedji notranji mir 33,769 | 32 ,000 4,394 4,13 4,66
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: okrepiti samozavest 16,950 | 34 ,000 3,714 3,27 4,16
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: povecati u¢inkovitost pri delu 23,160| 33 ,000 3,882 3,54 4,22
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: povecati uspe$nost na profesionalnem podrocju 21,721| 34 ,000 3,829 3,47 4,19
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: biti uspeSen na zasebni ravni 22,384| 34 ,000 4,000 3,64 4,36
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: povetanje empatije 17,739 | 32 ,000 3,545 3,14 3,95
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: preiti osebno krizo 15,597 | 33 ,000 3,500 3,04 3,96
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: poiskati smisel v Zivljenju 13,343 | 34 ,000 3,429 2,91 3,95
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: povecati pozornost 24,785| 34 ,000 4,057 3,72 4,39
Na lestvici od 1 do 5 oznadite: nauditi se poslusati 19,398 | 33 ,000 3,853 3,45 4,26
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95 % interval zaupanja

t df | Sig. (2-tailed) | Povpre¢na vrednost | Spodnja meja | Zgornja meja
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati moder 18,764 | 34 ,000 3,857 3,44 4,27
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: izboljsati odnose 22,680 33 ,000 3,941 3,59 4,29
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati manj sebicen 13,601 | 34 ,000 3,343 2,84 3,84
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati bolj soCuten 20,147 | 34 ,000 3,829 3,44 4,21
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati bolj discipliniran 24,393 | 34 ,000 4,000 3,67 4,33
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati bolj organiziran 27,810 34 ,000 4,029 3,73 4,32
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati bolj deloven 14,215| 33 ,000 3,235 2,77 3,70
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: postati bolj dovzeten za okolje 19,241 33 ,000 3,559 3,18 3,94
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: nauditi se odpuscati 21,923 | 34 ,000 3,743 3,40 4,09
Na lestvici od 1 do 5 oznacite: nauditi se ne obsojati 18,745| 34 ,000 3,771 3,36 4,18
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: prakticiranje Cuje¢nosti vodij vpliva na razvoj | 24,860 | 32 ,000 3,818 3,51 4,13
trajnostnega vodenja z ve¢jim poudarkom na inovativnosti
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti | 18,556 | 32 ,000 3,606 3,21 4,00
vodij razvija v smeri kolektivnega vodenja
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti | 29,354 | 32 ,000 3,909 3,64 4,18
vodij razvija v smeri povec¢anja blaginje druzbe
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: prakticiranje ¢ujeénosti vodij pomeni razvoj bolj | 31,315| 32 ,000 3,970 3,71 4,23
odzivnega in ucinkovitega trajnostnega vodenja
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: zaradi prakticiranja ¢ujecnosti je pomemben element | 17,020 | 32 ,000 3,121 2,75 3,49
trajnostnega vodenja postala kultura delitve dobrin, npr. avtomobilov, stanovanj ...
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: razvoj trajnostnega vodenja je zaradi prakticiranja | 19,509 | 32 ,000 3,727 3,34 4,12
Sujeénosti vodij krenil v smer veéje povezanosti z drugimi za skupno dobro
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti | 30,118 | 32 ,000 3,879 3,62 4,14
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na globalne skupne izzive
Na lestvici od 1 do 5 ocenite: trajnostno vodenje se zaradi prakticiranja ¢uje¢nosti | 40,730 | 32 ,000 3,939 3,74 4,14
vodij razvija z usmerjanjem pozornosti na skrb za okolje
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Priloga 4: Korelacija za preu¢evanje raziskovalnega vprasanja 1

Pozicija v organizaciji

Kako pogosto uporabljate Cujeénostne meditativne Pearsonov koeficient -,020
prakse korelacije

Sig. (2-tailed) ,904

N 37
Pogostost uporabe: meditacija Pearsonov koeficient ,094

korelacije

Sig. (2-tailed) ,580

N 37
Pogostost uporabe: joga Pearsonov koeficient -,062

korelacije

Sig. (2-tailed) 721

N 36
Pogostost uporabe: vsakodnevne vaje pozornosti Pearsonov koeficient -,205

korelacije

Sig. (2-tailed) ,253

N 33
Pogostost uporabe: dan, namenjen prakticiranju Pearsonov koeficient -,102
pozornosti korelacije

Sig. (2-tailed) ,572

N 33
Pogostost uporabe: opazovanje in zavedanje telesa Pearsonov koeficient ,260

korelacije

Sig. (2-tailed) ,138

N 34
Pogostost uporabe: dihalne vaje Pearsonov koeficient -,260

korelacije

Sig. (2-tailed) ,131

N 35
Pogostost uporabe: osredotoceno branje duhovne Pearsonov koeficient ,158
literature korelacije

Sig. (2-tailed) ,372

N 34
Pogostost uporabe: osredotoCeno pisanje ali Pearsonov koeficient -,063
prepisovanje korelacije

Sig. (2-tailed) 126

N 33
Pogostost uporabe: dolge kopeli Pearsonov koeficient -,342

korelacije

Sig. (2-tailed) ,051

N 33
Pogostost uporabe: taj ¢i Pearsonov koeficient -,018

korelacije

Sig. (2-tailed) ,922

N 33
Pogostost uporabe: samoopazovanje Pearsonov koeficient ,116

korelacije

Sig. (2-tailed) ,513

N 34
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Pozicija v organizaciji

Pogostost uporabe: opazovanje misli Pearsonov koeficient korelacije ,201
Sig. (2-tailed) 247
N 35

Pogostost uporabe: drugo Pearsonov koeficient korelacije ,047
Sig. (2-tailed) ,921
N 7
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Priloga 5: T-test pri raziskovalnem vprasanju 2

95 % interval

zaupanja
Sig. (2- | Povpreéna | Spodnja | Zgornja

t df | tailed) vrednost meja meja
Pozicija v organizaciji 28,595|178| ,000 2,464 2,29 2,63
Kako pogosto uporabljate ¢uje¢nostne 12,300| 36 ,000 3,973 3,32 4,63
meditativne prakse?
Kako pogosto uporabljate: meditacija 14,859| 36 ,000 3,432 2,96 3,90
Kako pogosto uporabljate: joga 10,201| 35 ,000 2,611 2,09 3,13
Kako pogosto uporabljate: vsakodnevne 17,575| 32 ,000 3,515 3,11 3,92
vaje pozornosti
Kako pogosto uporabljate: dan, namenjen |12,384| 32 ,000 2,788 2,33 3,25
prakticiranju pozornosti
Kako pogosto uporabljate: opazovanje in | 21,295| 33 ,000 3,676 3,33 4,03
zavedanje telesa
Kako pogosto uporabljate: dihalne vaje 17,186| 34 ,000 3,657 3,22 4,09
Kako pogosto uporabljate: osredotoceno 18,125| 33 ,000 3,294 2,92 3,66
branje duhovne literature
Kako pogosto uporabljate: osredotoceno 13,608 | 32 ,000 2,636 2,24 3,03
pisanje ali prepisovanje
Kako pogosto uporabljate: dolge kopeli 10,511 32 ,000 2,242 1,81 2,68
Kako pogosto uporabljate: taj ¢i 8,416 | 32| ,000 1,758 1,33 2,18
Kako pogosto uporabljate: 20,427 33 ,000 3,647 3,28 4,01
samoopazovanje
Kako pogosto uporabljate: opazovanje 28,335| 34 ,000 4,086 3,79 4,38
misli
Kako pogosto uporabljate: drugo 7,586| 6 ,000 3,857 2,61 5,10
Strinjanje s trditvijo, da prakticiranje 12,736| 33 ,000 1,676 1,41 1,94
Cujecnosti vpliva na razvoj vase vloge kot
voditelja?
Srecanje s programom: cuje¢nostno 3,204 | 65 ,002 ,136 ,05 ,22
umetniski program
Srecanje s programom: Cujecnostni 2,308 | 65 ,024 ,076 ,01 14
program avtentiCnega gibanja
Srecanje s programom: program za 8,567 | 65 ,000 ,530 41 ,65
obvladovanje stresa, kot je npr. MBSR
Srecanje s programom: program za 5,126 | 65 ,000 ,288 ,18 ,40
povecanje pozornosti
Srecanje s programom: na ¢ujecnosti 2,550 | 65 ,013 ,091 ,02 ,16
temelje¢i kognitivni program, Kot sta npr.
MBCT in NARA
SreCanje s programom: program za trening | 2,048 | 65 ,045 ,061 ,00 12
so¢utja (npr. MBCL)
Srecanje s programom: nevrolingvisti¢éno 7,138 | 65 ,000 ,439 32 ,56
programiranje (NLP)
SreCanje s programom: programi za 5,701 | 65 ,000 ,333 ,22 ,45
obvladovanje Custev
Srecanje s programom: drugi 3,204 | 65 ,002 ,136 ,05 22
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Priloga 6: Analiza korelacije pri raziskovalnem vprasanju 2

Pozicija v organizaciji

Pozicija v organizaciji Pearsonov koeficient 1

korelacije

Sig. (2-tailed)

N 179
Pogostost uporabe: meditacija Pearsonov koeficient ,094

korelacije

Sig. (2-tailed) ,580

N 37
Pogostost uporabe: joga Pearsonov koeficient -,062

korelacije

Sig. (2-tailed) 721

N 36
Pogostost uporabe: vsakodnevne vaje pozornosti Pearsonov koeficient -,205

korelacije

Sig. (2-tailed) ,253

N 33
Pogostost uporabe: dan hamenjen prakticiranju pozornosti | Pearsonov koeficient -,102

korelacije

Sig. (2-tailed) ,572

N 33
Pogostost uporabe: opazovanje in zavedanje telesa Pearsonov koeficient ,260

korelacije

Sig. (2-tailed) ,138

N 34
Pogostost uporabe: dihalne vaje Pearsonov koeficient -,260

korelacije

Sig. (2-tailed) ,131

N 35
Pogostost uporabe: osredotoceno branje duhovne literature | Pearsonov koeficient ,158

korelacije

Sig. (2-tailed) ,372

N 34
Pogostost uporabe: osredotoceno pisanje ali prepisovanje Pearsonov koeficient -,063

korelacije

Sig. (2-tailed) 126

N 33
Pogostost uporabe: dolge kopeli Pearsonov koeficient -,342

korelacije

Sig. (2-tailed) ,051

N 33
Pogostost uporabe: taj ¢i Pearsonov koeficient -,018

korelacije

Sig. (2-tailed) ,922

N 33
Pogostost uporabe: samoopazovanje Pearsonov koeficient ,116

korelacije

Sig. (2-tailed) ,513

N 34
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Pozicija v organizaciji

Pogostost uporabe: opazovanje misli Pearsonov koeficient ,201

korelacije

Sig. (2-tailed) 247

N 35
Pogostost uporabe: drugo Pearsonov koeficient ,047

korelacije

Sig. (2-tailed) ,921

N 7
Prakticiranje ¢ujecnosti vpliva na razvoj vase vloge kot Pearsonov koeficient ,107
voditelja? korelacije

Sig. (2-tailed) ,546

N 34
Srecanje s programom: ¢uje¢nostno umetniski program Pearsonov koeficient -,151

korelacije

Sig. (2-tailed) ,226

N 66
Sre€anje S programom: ¢ujeénostni program avtentiénega Pearsonov koeficient ,021
gibanja korelacije

Sig. (2-tailed) ,869

N 66
Srecanje S programom: program za obvladovanje stresa, kot | Pearsonov koeficient 211
je npr. MBSR korelacije

Sig. (2-tailed) ,089

N 66
Sre€anje S programom: program za poveéanje pozornosti Pearsonov koeficient ,028

korelacije

Sig. (2-tailed) ,822

N 66
Sre€anje S programom: na ¢ujecnosti temelje¢i kognitivni Pearsonov koeficient ,004
program, kot sta npr. MBCT in NARA korelacije

Sig. (2-tailed) ,973

N 66
SreCanje S programom: program za trening socutja (npr. Pearsonov koeficient ,266"
MBCL) korelacije

Sig. (2-tailed) ,031

N 66
Sre€anje S programom: nevrolingvisti¢no programiranje Pearsonov koeficient -,249"
(NLP) korelacije

Sig. (2-tailed) ,044

N 66
SreCanje S programom: programi za obvladovanje ¢ustev Pearsonov koeficient -,114

korelacije

Sig. (2-tailed) ,363

N 66
Srecanje S programom: drugi programi Pearsonov koeficient ,083

korelacije

Sig. (2-tailed) ,505

N 66
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Priloga 7: Kontingenc¢na tabela pri raziskovalnem vprasanju 2

Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate ¢uje¢nostne meditativne prakse Redno najmanj 1x na teden 3 2 1 0
Redno najmanj 2x na teden 1 2 1 2
Redno najmanj 3x na teden 1 0 0 1
Vec kot 3x na teden 0 0 1 2
Redno vsak dan 3 2 4 2
Uporabljam jih po potrebi 6 1 0 1
Neredno jih uporabljam, vendar vsaj 0 0 1 0
nekajkrat na mesec/leto
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: Nikoli 2 0 2 1
meditacija Zelo redko 1 3 0 0
V¢asih 3 3 1 3
Pogosto 5 0 0 1
Zelo pogosto 3 1 5 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: joga | Nikoli 4 3 5 2
Zelo redko 0 1 2 0
V¢asih 6 1 0 1
Pogosto 1 1 0 3
Zelo pogosto 3 1 1 1
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: Nikoli 0 0 0 2
vsakodnevne vaje pozornosti Zelo redko 0 2 0 1
V¢asih 5 1 4 2
Pogosto 5 0 2 1
Zelo pogosto 2 2 2 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: dan, | Nikoli 2 1 2 3
namenjen prakticiranju pozornosti Zelo redko 2 0 1 1
V¢asih 6 2 1 2
Pogosto 3 1 3 0
Zelo pogosto 0 1 1 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate nasle: opazovanje in zavedanje Nikoli 0 0 0 0
telesa Zelo redko 3 0 1 1
V¢asih 4 3 1 1
Pogosto 4 2 2 4
Zelo pogosto 2 0 4 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: dihalne vaje Nikoli 1 0 0 2
Zelo redko 0 1 2 1
V¢asih 0 4 0 1
Pogosto 9 1 1 2
Zelo pogosto 4 0 5 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: osredotoceno Nikoli 0 0 1 0
branje duhovne literature Zelo redko 3 2 0 2
V¢asih 7 1 2 2
Pogosto 2 1 3 3
Zelo pogosto 1 1 2 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: osredotoceno Nikoli 1 1 1 3
pisanje ali prepisovanje Zelo redko 4 1 3 1
V¢asih 7 1 1 1
Pogosto 1 2 2 2
Zelo pogosto 0 0 1 0
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Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: dolge kopeli Nikoli 3 1 4 4
Zelo redko 3 2 2 1
V¢asih 4 1 1 2
Pogosto 1 1 1 0
Zelo pogosto 2 0 0 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: taj ¢i Nikoli 8 2 5 6
Zelo redko 2 2 0 0
Vasih 3 0 1 1
Pogosto 0 1 0 0
Zelo pogosto 0 0 2 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: sSamoopazovanje Nikoli 1 0 0 0
Zelo redko 0 0 1 2
V¢asih 7 1 1 2
Pogosto 4 2 3 2
Zelo pogosto 1 2 3 2
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: opazovanje misli Nikoli 0 0 0 0
Zelo redko 1 1 0 0
V¢asih 2 1 1 1
Pogosto 8 1 3 4
Zelo pogosto 3 2 4 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢uje¢nosti: drugo Nikoli 0 1 0 0
Zelo redko 0 0 0 0
V¢asih 0 0 0 0
Pogosto 1 0 2 1
Zelo pogosto 1 0 1 0
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov | Drugo
Kako pogosto uporabljate naslednje prakse ¢ujecnosti: drugo (besedilo) Aikido 0 0 1 0
Ozaves$canje in pisanje 0 0 1 0
¢lankov, energijska vadba
Pilates 0 0 0 1
Plavanje 1 0 0 0
Tisina, sprehodi, energijske 0 0 1 0
vaje, Ki niso taj ¢i ...
Vaje koncentracije 1 0 0 0
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Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
SreCanje s programom: ¢uje¢nostno umetniski program Ni izbran 18 10 18 11
Izbran 5 1 2 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Srecanje s programom: ¢uje¢nostni program avtenti¢nega gibanja Ni izbran 21 11 18 11
Izbran 2 0 2 1
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Sre€anje s programom: program za obvladovanje stresa kot so (npr. MBSR) Ni izbran 14 6 6 5
Izbran 9 5 14 7
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
SreCanje s programom: program za povecanje pozornosti Ni izbran 18 6 14 9
Izbran 5 5 6 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Srecanje s programom: na ¢uje¢nosti temelje¢i kognitivni program (kot je npr. MBCT, | Ni izbran 21 11 16 12
NARA) Izbran 2 0 4 0
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Pozicija v organizaciji

Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
SreCanje s programom: program za trening socutja (npr. MBCL) Ni izbran 23 11 18 10
Izbran 0 0 2 2
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Srecanje s programom: nevrolingvisti¢no programiranje (NLP) Ni izbran 10 5 13 9
Izbran 13 6 7 3
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Sre€anje s programom: programi za obvladovanje ¢ustev Ni izbran 13 8 15 8
Izbran 10 3 5 4
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management management projektov Drugo
Sre€anje s programom: Drugi programi Ni izbran 20 11 16 10
Izbran 3 0 4 2
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Priloga 8: Korelacija glede na raziskovalno vprasanje 3

Pozicija v organizaciji

Pozicija v organizaciji Pearsonov koeficient 1

korelacije

Sig. (2-tailed)

N 179
Ali bi podprli oblikovanje programov v vrtcu in Pearsonov koeficient -,024
osnovni $oli? korelacije

Sig. (2-tailed) ,849

N 68
Ali bi podprli oblikovanje programov v srednji $oli? | Pearsonov koeficient ,016

korelacije

Sig. (2-tailed) ,892

N 71
Ali bi podprli oblikovanje programov na vseh Pearsonov koeficient -,193
fakultetah? korelacije

Sig. (2-tailed) 117

N 67
Ali bi podprli oblikovanje programov na poslovnih Pearsonov koeficient -,028
Solah? korelacije

Sig. (2-tailed) ,824

N 64
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Priloga 9: T-test glede na raziskovalno vprasanje 3

95 % interval

zaupanja
Sig. (2- Povpreéna Spodnja | Zgornja

t df | tailed) vrednost meja meja
Pozicija v organizaciji 28,595|178 ,000 2,464 2,29 2,63
Ali bi podprli oblikovanje programa 24,795| 67 ,000 1,191 1,10 1,29
CujeCnosti v vrtcu in osnovni Soli?
Ali bi podprli oblikovanje programa 32,622 70 ,000 1,085 1,02 1,15
Cujecnosti V srednji Soli?
Ali bi podprli oblikovanje programa 26,201| 66 ,000 1,149 1,06 1,24
Cujecnosti na vseh fakultetah?
Ali bi podprli oblikovanje programa 29,784| 63 ,000 1,094 1,02 1,17
Cujecnosti na poslovnih Solah?
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Priloga 10: T-test pri raziskovalnem vprasanju 4

95 % interval zaupanja

Sig. (2- Povprecna Spodnja | Zgornja

t | df| tailed) vrednost meja meja
Pozicija v organizaciji 28,595|178| ,000 2,464 2,29 2,63
Udelezba programov 26,396 73 ,000 1,176 1,09 1,26
Ce bi bil to del rednega izobrazevanja 34,471 56 ,000 4,368 411 4,62
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene 62,955 56 ,000 4,491 4,35 4,63
Ce bi bil program interdisciplinaren 46,633| 55 ,000 4,411 4,22 4,60
Ce bi bili predavatelji kompetentni 53,245| 55| ,000 4,500 4,33 4,67
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne 37,330 54 ,000 4,273 4,04 4,50
predavatelje iz tujine
Ce bi bil program dodana vrednost in 70,063| 55 ,000 4,696 4,56 4,83
uporaben
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Priloga 11: Korelacija pri raziskovalnem vprasanju 4

Pozicija v organizaciji

Pozicija v organizaciji Pearsonov koeficient 1

korelacije

Sig. (2-tailed)

N 179
Udelezitev programov Pearsonov koeficient -,141

korelacije

Sig. (2-tailed) ,231

N 74
Ce bi bil to del rednega izobraZzevanja Pearsonov koeficient 117

korelacije

Sig. (2-tailed) ,386

N 57
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene Pearsonov koeficient ,234

korelacije

Sig. (2-tailed) ,079

N 57
Ce bi bil program interdisciplinaren Pearsonov koeficient ,113

korelacije

Sig. (2-tailed) ,408

N 56
Ce bi bili predavatelji kompetentni Pearsonov koeficient ,149

korelacije

Sig. (2-tailed) 274

N 56
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz | Pearsonov koeficient ,193
tujine korelacije

Sig. (2-tailed) ,157

N 55
Ce bi bil program dodana vrednost in uporaben Pearsonov koeficient ,266"

korelacije

Sig. (2-tailed) ,048

N 56
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Priloga 12: Kontingen¢na tabela pri raziskovalnem vprasanju 4

Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
V kolikor bi bil to del rednega izobrazevanja Sploh ni verjetno 2 0 0 0
Ni verjetno 0 1 0 1
Niti niti 0 0 0 1
Verjetno 7 2 6 5
Zelo verjetno 8 5 12 7
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
Ce bi bile vsebine dobro pripravljene Sploh ni verjetno 0 0 0 0
Ni verjetno 0 0 0 0
Niti niti 0 1 0 0
Verjetno 9 6 9 3
Zelo verjetno 8 2 8 11
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
Ce bi bil program interdisciplinaren (kombinacija psihologije, Sploh ni verjetno 0 0 0 0
medicine, humanistike, umetnosti, gibanja..) Ni verjetno 0 1 0 0
Niti niti 1 0 2 1
Verjetno 6 6 8 2
Zelo verjetno 9 2 7 11
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Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
Ce bi bili predavatelji kompetentni Sploh ni verjetno 0 0 0 0
Ni verjetno 0 0 0 1
Niti niti 0 1 0 0
Verjetno 9 5 7 2
Zelo verjetno 7 4 9 11
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
Ce bi lahko privabili tudi kompetentne predavatelje iz tujine Sploh ni verjetno 0 0 0 0
Ni verjetno 1 0 1 1
Niti niti 3 1 1 0
Verjetno 5 6 7 3
Zelo verjetno 7 2 7 10
Pozicija v organizaciji
Vrhnji Srednji Vodenje
management | management | projektov Drugo
Ce &e bi bil program dodana vrednost in uporaben Sploh ni verjetno 0 0 0 0
Ni verjetno 0 0 0 0
Niti niti 0 1 0 0
Verjetno 7 3 3 2
Zelo verjetno 9 6 13 12
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Priloga 13: Datumi in trajanje intervjujev

UdeleZenec Datum Ura
Udelezenec A 10. 6. 2016 10.00-10.40
Udelezenec B 12. 6. 2016 11.00-11.15
Udelezenec C 16. 6. 2016 13.00-13.30
Udelezenec D 18. 6. 2016 8.00-9.30
Udelezenec E 18. 6. 2016 15.00-15.40
Udelezenec F 18. 6. 2016 19.00-20.00
Udelezenec G 20. 6. 2016 15.30-16.30
Udelezenec H 21.6. 2016 9.00-10.00
Udelezenec 1 23.6. 2016 15.00-15.30
Udelezenec J 23.6. 2016 18.00-19.00
Udelezenec K 25. 6. 2016 8.00-10.00
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Priloga 14: Rezultati intervjujev

UdeleZenec A

Pozicija: pomoc¢nica direktorja

Starost: 40-50 let

Prakse/u¢inki: joga in meditacija; bolj mirna, samozavestna, ve¢je zavedanje »Svojega
psihofizi¢nega telesa«.

Pripombe: »Vsi i8¢ejo nekaj zunaj sebe, dajejo za to denar. Vse je na voljo brezpla¢no,
vendar se vec€ini ne da potruditi.«

UdeleZenec B

Pozicija: direktorica in ravnateljica Sole

Starost: 55-65 let

Prakse/u¢inki: joga, protistresni programi, team buildingi, sprostitvene telovadbe/
povecanje zavzetosti in zbranosti, medsebojno razumevanje in uspesnost.

Pripombe: »Organizacija delavnic Cujecnosti je tezko izvedljiva, ker je veliko udelezencev
in imajo majhne otroke, organizacija je problem, ki ga je treba resSiti. «

UdeleZenec C

Pozicija: direktor podjetja

Starost: 55-65 let

Prakse/u¢inki: na tak nacin ne prakticiram, sem pa pozoren, stvaren; Sem ucinkovitejsi in
pomeni ucinkovitejSe vodenje, bolj odprt in prodiram z novimi idejami; Zelim, da se
zaposleni posvetijo svojemu delu.

Pripombe: »Prva stvar, ki jo moram povedati: ¢uje¢nost kot slovenski izraz — tega nisem
nikoli srecal v takem vodenju.«, »[...] da mora$ biti stvaren, realist. Vse, kar je manj
pomembno, das stran, da abstrahira$, moras$ se fokusirati in morda $e to [...] mi smo imeli,
da je leadership karizma.«, »Cujeénost je zame le del vodenja, ker se ozira samo na
sedanjost, ne uposteva preteklih izkusenj«.

UdeleZenec D

Pozicijaj: vodja programa za zdravljenje odvisnosti od drog, upokojena direktorica
zdravstvenega doma

Starost: 55-65 let

Prakse/u¢inki: »Zame je ¢ujecnost takoj zjutraj, ko sonce vzhaja v dnevni sobi, ¢e berem,
takoj skodim pa ga hoéem zacutiti. Potem delam pozdrav soncu. Ce grem v naravo, me
zelo potegne to, da komuniciram z oblaki, to mi je neskon¢no lepo, da opazujem gibanje
oblakov. Potem ljudi, ko jih sreCujem. Res Zelim, da tisti stik je. Rada se dotikam ljudi in
zelim, da jih objamem, iS¢em stik z o¢mi.«

Pripombe: Izobrazevanje je nujno, »to je tista podrobnost v Zivljenju, na katero te nihce ne
opozori, ima pa velik vpliv. Delo z ljudmi bi bilo bistveno boljse in vodenje gre potem po
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nekih mehkih kategorijah, ker gre to na osnovi Cutenja, in ¢e das ti ljudem cutiti, da jih
sprejemas take, kot so, imajo druga mnenja, potem pa pridejo jezni pa bentijo in z vrati
loputajo.«

Udelezenec E

Pozicija: direktor in lastnik podjetja

Starost: 55-65 let

Prakse/uc¢inki: »Zame je to nov izraz, ki je nenavaden, bolje bi bilo kaj drugega, Ceprav
uporabljam prakse pozornosti, ampak ne vem, ali je to ¢uje¢nost.«

Pripombe: Podrocje je zanimivo in vredno pozornosti, treba bi ga bilo bolje komunicirati.

Udelezenec F

Pozicija: direktorica podjetja

Starost: 40-50 let

Prakse/u¢inki: »Zelo malo vem o tem, je pa zanimivo.«

Pripombe: bolj se posvecam telesu in se mi zdi, da vpliva tudi na um, je »pa dobro kaj
vedeti o tem«.

UdeleZenec G

Pozicija: vodja lastne zobozdravstvene ordinacije

Starost: 40-50 let

Prakse/u¢inki: »Pet minut malo tega se zavedam, malo to izvedem, si potem zamisljam,
kako je vse prav, kako je tako, kakor mora biti, in si zazelim en tak lep svoj dan. Recimo to
je ena taka stvar, ki jo po¢nem zjutraj. Drugace pa sem dostikrat, ko hodim v naravi, sem
tudi pozorna in se v¢asih dotaknem kaks$nega drevesa, umirim se, zavedam se sebe, boljsi
so odnosi z drugimi, bolj jih zaznavam.«

Pripombe: »To se meni zdi eden najbolj osnovnih predmetov, ki jih ¢lovek potrebuje za
zivljenje. Res, mi smo opremljeni z vsemi znanji, samo to, kako ziveti sam s sabo in kako
vse to spoznati, tega nas niso naucili.«

UdeleZenec H

Pozicija: direktor druzbe

Starost: 3040 let

Prakse/u¢inki: »S tem sem se ukvarjal, ko sem preuceval vodenje zaradi konfliktov v
podjetju, ker so konflikti oziroma konfliktno vodenje pripeljali do izgorelosti zaposlenih v
podjetju.«; povezano je z zaupanjem.

Pripombe: Menim, da je izobrazevanje potrebno, ampak kasneje, ne v osnovni $oli. Pri
vodenju je pomembno opolnomocenje ... »ker imamo vsi afiniteto, da bi problem resili«.

UdeleZenec I
Pozicija: profesorica in vodja sindikata
Starost: 45-55 let
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Prakse/u¢inki: »Cuje¢nost uporabljam po osebnem ob&utku, v valovih in glede na situacijo,
ni ¢asa, da bi to delala vsak dan/zaznavanje signalov v okolici, poglobitev odnosov z
dijaki, ponosna sama nase, potem pa na to pozabim, zal.«

Pripombe: »Tezi§ za win-win situacijo, za CujeCnost si odgovoren s svoje strani«
Izobrazevanje se mi zdi pomembno, saj je nadgradnja komunikacije, ki je Sibko zastopana
[...] bojim se, da bi se izobrazevanje spremenilo kot ucenje '0', ne pa ucenje 'za' [...]
cujecnost bi bila lahko vklju¢ena v obvezni del izbirnih dejavnosti«.

UdeleZenec J

Pozicija: direktor in partner v druzbi

Starost: 40-50 let

Prakse/u¢inki: »Prakticiram nekaj med avtogenim treningom, kar izhaja iz treninga Sporta
v povezavi z meditacijo, nekajkrat tedensko, je neka svoja metoda [...] umirim se, imam
time to think, pripelje do zaupanja drugih in sistemsko razmiSljam, sem navduSen in imam
ve€ pozitivne energije ter razmisljanja.«

Pripombe: »Zanimivo je razmisljanje Gibonija, ki gre na otok, ¢e zeli pisati umirjene
pesmi [...] ne more se jeziti na morje in galebe [...], v mestu je pa¢ druga dinamika, udarne
pesmi nastajajo tam«. »Z uvajanjem Cuje¢nosti je treba zaceti Ze v vrtcu, pri odraslih pa
nadgrajuje$ [...], ker ucitelj pride, ko je ucenec pripravljen [...]J« »Svet je prevec
kratkoroéno naravnan in razumski in ni zdrave kmecke pameti.« »Cujeénost te dela
uspesnega na dolgi rok in je prisotna ze tisocCletja.«

UdeleZenec K

Pozicija: direktor in lastnik podjetja

Starost: 30-40 let

Prakse/u¢inki: neformalno prakticiram, po potrebi; povecanje u¢inkovitosti.

Pripombe: »Gre za Custveno senzibilnost ljudi [...] s tem se je treba ukvarjati in se je treba
na ravni posameznika izobrazevati.« »Program za fokusne skupine bi bil dobrodosel [...] za
osnovno $olo se mi zdi prezgodaj, ker ne vem, ali otroci to dojemajo [...], srednja Sola pa ja
[...]J« »Izobrazeval bi se le, ¢e bi ¢util potrebo.«
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Priloga 15: Metode izvajanja ¢ujecnosti

Meditacijska Cas in nadin izvajanja
vaja

Nasmesek Zjutraj, v prostih trenutkih, med poslusanjem glasbe in pri razdraZenosti;

Sproséanje V leZecem ali sedeCem poloZaju;

Dihanje Globoko dihanje, merjenje dihov s koraki, $tetje dihov, dihanje med posluSanjem
glasbe, dihanje med pogovorom, sledenje dihom, dihanje za umiritev in radost uma in
telesa;

Pozornost na | Med vsakodnevnim opravljanjem rutinskih nalog, kot so pripravljanje ¢aja, pomivanje

telesne polozaje posode, pranje oblacil in pospravljanje hise;

Dolga kopel Traja od 30 do 45 minut, vsak gib pa naj bo pocasen in lahkoten, pri tem posameznik
vadi pozornost in sledi dihom;

Kamencek Meditacija o ¢loveku kot o kamencku, ki »pada skozi bistro reko«, brez Zelje, da bi

usmerjal gibanje, umiri um in telo, ob ¢emer posameznik opazuje dihanje in skupaj z
veseljem obstaja v sedanjem trenutku;

Dan pozornosti

Na katerikoli dan v tednu, ki posamezniku ustreza; takrat se odpove se obvezujocemu
delu in sestankom ter opravlja le najpreprostej$a vsakodnevna rutinska opravila in se
nanje osredotoCa;

Opazovanje
soodvisnosti

Med seboj kot otrokom, seboj kot v zdajsnjem trenutku, seboj ko bo posameznik mrtev
in bo okostje, svojo podobo pred rojstvom, na zacetku svojega zivljenja v tocki, ki je
tudi zacetek njegove smrti — smrt in Zivljenje se zgodita soCasno, sta »dva vidika iste
resnicnosti«, soodvisnost s preminulo ljubljeno osebo in praznina;

Socutje

Do osebe, ki jo posameznik najbolj sovrazi ali prezira, pri Cemer se osredotoCi na tisto,
kar najbolj sovrazi pri tej osebi, in si prizadeva ugotoviti, kaj jo osrecuje, kaj ji povzroca
trpljenje, katerim miselnim vzorcem sledi, kaj upa in kako deluje, ter razmisli o njeni
zavesti in nadaljuje toliko Casa, dokler ne zacuti socutja; (2) do osebe, ki trpi zaradi
pomanjkanja modrosti, pri ¢emer se posameznik osredoto¢i na osebo (druzino, drzavo),
ki najbolj trpi; najprej si predstavlja obliko trpljenja ter zaznava ¢rnogledost, premleva o
tezavah, tesnobnem pogledu na svet, odprtosti zavesti, socutnosti in se odlo¢i pomagati
iz tezav »najbolj mirno in preprosto«;

Nepristranskost

Pri (1) delovanju se osredinja na posameznikovo dejavnost ali del nje, kot je na primer
projekt, premisliti mora o namenu in o tem, ali bo z delom komu pomagal ali zmanjsal
trpljenje ter se odzval s socutjem, ali bodo njegove metode dela spodbudile sodelovanje
med ljudmi, ali le Zeli hvalo za svoje delovanje, deluje nepristransko; (2) posami¢nem
preucevanju posameznikovih najpomembnejsih uspehov in neuspehov v zivljenju ter
njegovih vrlin, talentov, sposobnosti, okolis¢in, ki so pripeljale do uspeha ali neuspeha,
oceni samozadovoljstva in domisljavosti, ki sta sledila uspehu, in kompleksov, ki so se
pojavili ob neuspehu, vse osvetli s soodvisnostjo ter uspeh in neuspeh poveze z
ugodnimi ali neugodnimi okoli§¢inami, uspeh ali neuspeh ni on sam, doseze nevezanost
na dosezke, se jih znebi in potem lahko resni¢no svobodno zazivi;

Opazovanje
neodrekanja

Posamezniku z vajo o soodvisnosti poda uvid v to, da se vse spreminja in ni ve¢no,
kljub temu pa je cudovito, uvidi, da se prebujeni ljudje nikoli ne odrekajo sluzenju
drugim ljudem.
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