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UvOD

Vodenje v zahtevnih Casih je bilo vedno Se posebej tezavno, vendar pa edinstveni izzivi, S
katerimi se organizacije po svetu spoprijemajo danes, zahtevajo prenovljen fokus pojmovanja
pristnega vodenja. Meja normalnega obsega delovanja se s pojavom novih izzivov, tehnologij,
zahtev trga in konkurence neprenehoma premika navzgor. Ti pojavi pospesujejo potrebo po
obnovi upanja, optimizma in zaupanja; organizacije morajo biti fleksibilne in sposobne
hitrega okrevanja po katastrofalnih dogodkih; ljudem morajo ponujati pomoc¢ pri iskanju
smisla s spodbujanjem novega samozavedanja (Avolio & Gardner, 2005, str. 316).

Paradoks sodobnega poslovnega vodenja se pogosto kaze v ravnanju vodij, ki se ne sklada z
vrednotami organizacij, ki jih vodijo. Zgolj uvedba strozjih zakonskih omejitev, kazni za
krsitelje, decentraliziranih sistemov upravljanja in struktur, ki prepovedujejo zlorabo mo¢i, ni
dovolj za preprecitev takega ravnanja. Spodbujanje avtenticnega ravnanja je pogosto prezrt,
vendar nepogresljiv del vsakega dolgoro¢nega pomenskega procesa eti¢nega vodenja (Manz,
Anand, Joshi & Manz, 2008, str. 385). Globoko zakoreninjena zaskrbljenost glede eti¢nosti
ravnanja danasnjih voditeljev je spodbudila razpravo o potrebi po novem tipu vodenja, ki
temelji na pristnosti in vrednotah — avtenti¢no vodenje (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens,
2011, str. 1120).

Bill George (2003, str. 16), neko¢ izvrsni direktor podjetja Medtronic in zdaj profesor
managementa na univerzi Harvard, poudarja potrebo po vodjih, ki vodijo z namenom,
vrednotami in integriteto; vodjih, ki ustvarjajo dolgoro¢no vrednost za druzbenike, motivirajo
zaposlene za odli¢nost pri izvedbi; vodjih, ki se osebno identificirajo s sodelavci in
organizacijo.

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 102) kot klju¢no lastnost avtentiCnega vodenja
navajajo predpostavko udejanjanja vedenjskih vzorcev, ki gradijo na zaupanju. Model
avtenti¢nega vodenja razvija in vkljucuje vrste odnosov in vedenjske lastnosti zaposlenih, kot
so zavezanost, zadovoljstvo na delovnem mestu, opolnomocenje in zavezanost k izpolnitvi
nalog. Sodobne avtenticne vodje odlikuje sposobnost spodbuditve akcije, motivacije in
zadovoljstva pri zaposlenih, kar je nujno za kontinuirano izboljsanje rezultatov. Avtenti¢ni
vodje pri svojih sodelavcih z zgledom povzro€ijo pozitivne premike in jih navduSijo za
skupno doseganje ciljev. Avtenti¢ni voditelji se zavedajo, da sami nimajo vseh znanj, zato z
vsemi zaposlenimi sodelujejo pri reSevanju izzivov, s katerimi se srecujejo sodobne
organizacije, pri ¢emer je klju¢ do uspeha zaupanje, ki ga avtenti¢ni vodja oblikuje med
sodelavci. Najboljsi sodobni managerji vodijo na temeljih pozitivnih psiholoskih osnov.
Cianci, Hannah, Roberts in Tsakumis (2014, str. 581) so ugotovili, da avtenti¢no vodenje
posameznike odvraca od skusnjave sprejemanja neeticnih odlocitev. Ogunfowora (2014, str.
528) poudarja ucinek eticnega vodenja izvr$nih direktorjev na obnaSanje potencialnih



kandidatov za sluzbo, pri cemer je veliko vecja verjetnost, da se bodo kandidati odlocili za
podjetje, v katerem deluje vodja, ki slovi po eti¢énem obnasanju.

George, Sims, McLean in Mayer (2007, str. 129) ugotavljajo, da je bilo v zadnjih 50 letih
opravljenih ve¢ kot tiso¢ razli¢nih raziskav v zelji, da bi ugotovili in definirali slog,
karakteristike ali osebnostne lastnosti odli¢nih vodij. Nobena izmed teh raziskav ni dala
jasnega odgovora na vpraSanje, kaksen je profil idealnega vodje. Se dobro. Ce bi namre¢
dolo¢ili idealni vodstveni slog, bi ga posamezniki poskusali posnemati, s ¢imer ne bi izrazali
lastne osebnosti, in to bi ljudje nemudoma opazili. U¢enje na podlagi izkuSenj drugih je
mozno, vendar je pomembno zavedanje, da avtenti¢nost ne more izvirati iz posnemanja
nekoga drugega. Ljudje bodo vodji zaupali, ko se bo obnasal pristno in avtenti¢no, na podlagi
tega, kar dejansko je. Avtenti¢ni vodje kazejo strast do nekega namena, dosledno udejanjajo
svoje vrednote in vodijo tako z glavo kot tudi s srcem. Vzpostavljajo dolgoro¢no pomembne
odnose in imajo potrebno samodisciplino za doseganje rezultatov. Vedo, kdo so.

Zaupanje v odnosu sledilec — vodja je klju¢na sestavina za doseganje prave trajnostne
uspesnosti. Pozitiven pristop je primarno sredstvo vodij pri razvoju avtenti¢nih privrzencev,
kot posledica so poleg vi§je ravni zaupanja v vodjo prisotni tudi povecana zavzetost, dobro
pocutje na delovnem mestu in dolgoro¢no povecana uspesnost (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005, str. 343). Wang in Hsieh (2013, str. 613) ugotavljata pozitivno
povezavo med retoriko in dejanji vodij ter zaupanjem v njih. Walumbwa, Christensen in
Hailey (2011, str. 110) v novi dobi poslovanja, ki ga zaznamuje vsenavzocna prisotnost
interneta in drugih tehnoloskih orodij, ki vplivajo na to, kako organizacije izvajajo posle,
poudarjajo, da so dana$nji vodje primorani svoja sporoCila posredovati v ucinkoviti in
zaupanja vredni obliki. Organizacije v ekonomiji znanja potrebujejo vodje, ki spodbujajo
pozitivne odnose prek odprte komunikacije in izmenjave informacij ter izrazanja Svojih
resni¢nih misli in obcutij. Posledi¢no imajo avtenti¢ni vodje sposobnosti razumevanja svoje
ekipe, njthovega namena in poslanstva organizacije na nacin, ki je poSten, vreden zaupanja in
spodbuja odprte odnose. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004, str. 801)
ugotavljajo, da je zaupanje v vodenje kljucen element pri u€inkovitosti vodij.

Namen magistrskega dela je s pomo¢jo domace in Se zlasti tuje literature prouciti in
analizirati konstrukta avtenticnega vodenja in zaupanja ter ju med seboj povezati. Na podlagi
izvedene kvalitativne raziskave na primeru izbranega podjetja bom oblikoval priporocila za
vodstvo. Pri analizi bom zajel velik del aktualnih in znanstvenih prispevkov s podrocja
proucevanih konstruktov, s ¢imer bom raz$iril bazo teoreticnih izhodiS¢, vprasanj in
ugotovitev s podrocja avtenticnega vodenja in zaupanja. Proucevana problematika je aktualna
in zanimiva za raziskovanje, saj se organizacije danes sreCujejo z izzivi, ki vse bolj poudarjajo
vlogo in pomembnost avtenticnih vodij in pripadajoc¢ih sledilcev. Avolio et al. (2004, str. 801)
zaznavajo pozitivne povezave med avtentiCnostjo vodij in rezultati sledilcev, zaupanjem,
zavzetostjo, dobrim pocCutjem na delovnem mestu in poslovno uspeSnostjo delovanja
organizacije.



Osnovni cilj magistrskega dela je prouditi konstrukta avtenticnega vodenja in zaupanja na
primeru izbranega podjetja.

Pomozni cilji magistrskega dela so naslednji:

1. s pomocjo aktualne tuje in domace znanstvene literature, s poudarkom na tujih
znanstvenih ¢lankih, prouciti konstrukta avtenti¢nega vodenja in zaupanja;

2. oblikovati konceptualni model povezave med proucevanima konstruktoma;

3. izvesti kvalitativno raziskavo v podjetju ter pripraviti priporocCila, ki bodo vodstvu
podjetja pomagala pri razvijanju avtenti¢nosti in zaupanja.

Temeljna teza magistrskega dela je, da ima avtenticno vodenje pozitivno povezavo z
zaupanjem. Zaupanje je ena izmed kljuénih vrednot avtenti¢nih vodij in kot taka pomeni
klju¢no komponento avtenticnega vodenja. Avtenti¢nost in zaupanje tvorita pozitivne
rezultate sledilcev.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:
Ali je v izbranem podjetju prisotno avtenti¢no vodenje?

Ali je v izbranem podjetju prisotno zaupanje?
Ali zaznano zaupanje vodi k vedji zavzetosti za delo?

i A

Ali avtenti¢no vodenje in zaupanje pripomoreta k uspesnosti poslovanja izbranega
podjetja?

Magistrsko delo bo razdeljeno na teoreti¢ni in raziskovalni del. Teoreti¢ni del bo vseboval
dve poglavji, uporabljena bo metoda deskripcije, kjer se pojavi opisujejo, opazujejo,
primerjajo ter se ustvarijo sklepi na podlagi povezav med razli¢nimi viri. Uporabil bom tudi
metodo komparacije za primerjanje, analiziranje in prouevanje ugotovitev posameznih
avtorjev. V sklopu prvega poglavja bom prouceval konstrukt avtenti¢nega vodenja, v drugem
poglavju pa se bom usmeril na proucevanje konstrukta zaupanja. Osnova za teoreticni del
magistrskega dela bodo sekundarni viri podatkov, zlasti tuja znanstvena literatura s podrocja
avtenticnega vodenja in zaupanja s poudarkom na tujih znanstvenih ¢lankih.

Raziskovalni del bo temeljil na kvalitativni raziskavi na primeru izbranega podjetja, pri Cemer
bom uporabil primarne in sekundarne vire. Za ve¢jo objektivnost rezultatov bom uporabil ¢im
ve¢je Stevilo virov. Uporabil bom anonimno anketo zaposlenih, strukturirani intervju in
neposredno opazovanje. Namen kvalitativne raziskave je primerjava teoreticnega dela z
empiri¢nim, sledil ji bo sklop priporocil vodstvu.



1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev funkcije vodenja

Vodenje v negotovih Casih je Se posebej zahtevno. Organizacije po Svetu so podvrzene
edinstvenim izzivom, ki zahtevajo prenovljen pogled na pojmovanje pristnega vodenja. S
pojavom vedno novih izzivov, tehnologij, zahtev trga in konkurence se meja normalnega
obsega delovanja nenehno premika navzgor. Ti izzivi so vzrok za potrebo po obnovi
zaupanja, upanja in optimizma. Organizacije morajo biti fleksibilne in sposobne hitrega
okrevanja po katastrofalnih dogodkih. Sodelavcem, strankam, dobaviteljem, lastnikom,
skupnosti in drugim deleznikom morajo ponujati pomo¢ pri iskanju smisla s spodbujanjem
novega samozavedanja (Avolio & Gardner, 2005, str. 316).

Kompleksne organizacije 21. stoletja zahtevajo nov pristop k vodenju, pri ¢emer ne gre zgolj
za stilsko preobrazbo vodenja, temve¢ se zahteva poseg v temelje koncepta vodenja in
njegovo vrednostno usmeritev. Potrebe zaposlenih v sodobnih organizacijah so povzrocile
potrebo po pristnem nacinu vodenja. Bistveno vpraSanje, ki omogoca nadaljnji razvoj, je,
kako lahko manager postane vodja. Dobrobit posameznikov, zaposlenih in drugih deleznikov
je kljucen fokus sodobnih vodij, ki vodijo z integriteto in poslanstvom. Zgled je najboljse
vzgojno sredstvo, s katerim vodja povzroca pozitiven vpliv in spodbuja pozitivne premike v
sodelavcih, jih navdusuje za skupno doseganje ciljev in gradi pristn0 povezovanje z vsemi
delezniki (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Bill George (2003, str. 16), nekdanji izvrSni direktor Medtronica in zdaj profesor
managementa na univerzi Harvard, argumentira potrebo po vodjih, ki vodijo z namenom,
vrednotami in integriteto; vodjih, ki ustvarjajo dolgoro¢no vrednost za druzbenike, motivirajo
zaposlene za odli¢nost pri izvedbi; vodjih, ki se osebno identificirajo s sodelavci in z
organizacijo. Tako strankam zagotavljajo odlicne storitve, delnicarjem pa dolgoro¢no
vrednost.

V zadnjih 50 letih je bilo opravljenih ve¢ kot tiso¢ razli¢nih raziskav, vse v Zzelji, da bi
dokon¢no identificirali slog, karakteristike ali osebnostne lastnosti odlicnih vodij. Vendar
nobena izmed opravljenih raziskav ni dala jasnega odgovora na vprasanje, kakSen je profil
idealnega vodje. In $e dobro, da je tako. Ce bi znanstveniki definirali $ablonski slog vodenja,
bi ga posamezniki poskusali posnemati, kar bi pomenilo, da ne izraZajo svoje osebnosti in bi
bilo tako obnasanje nemudoma spregledano (George, Sims, McLean & Mayer, 2007, str.
129).

Steers, Sanchez-Runde in Nardon (2012, str. 479) bralcu v premislek ponujajo podatek, da je
bilo s podro¢ja vodenja napisanih ve¢ knjig in ¢lankov kot s katerega koli drugega podrocja
managementa. Identificirali so tri glavne skupine ¢lankov. V prvi avtorji opisujejo razli¢ne
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teorije vodenja, jih primerjajo in ugotavljajo njihove prednosti in slabosti. V drugi skupini so
predstavljene obsezne empiri¢ne raziskave dejanskega obnaSanja vodij. V tretjo kategorijo
uvricajo Clanke, Kjer poskuSajo poiskati nekakSen Carobni napoj, ki bi navadne managerje
spremenil v izjemne vodje. Vecina teh gradiv kljub vsemu spregleda pomembno postavko, da
se vodstveni procesi znotraj razliénih okolij lahko izrazito razlikujejo. Studije so pokazale, da
razliéne kulture zahtevajo razlicne sloge vodenja in razliéno obnaSanje vodij. Sodobni
managerji po vsem svetu se vse bolj spoprijemajo z izzivi vodenja zaposlenih iz razli¢nih
kulturnih okolij, z razli¢nimi pri¢akovanji glede hierarhije, moc¢i in medosebnih odnosov, zato
je vse bolj pomembno razumevanje, kako lahko razli¢no okolje vpliva na efektivno vodenje.

Dimovski et al. (2009) poudarjajo, da ima vodenje v procesu managementa osrednji poloZza;.
Vodenje je namre¢ kljuéni dejavnik z mo¢nim vplivom na pozitivna Custva, ki privedejo do
pozitivnih odnosov in avtentinega vodenja. Danes je klju¢no, da znajo vodje izkoristiti
znanje in sposobnosti posameznih ¢lanov organizacije ter jih hkrati spodbuditi za ucenje.
Sodobni vodje svojim sodelavcem dajo vedeti, da so naklonjeni izobrazevanju, in so zgled
preostalim pri pridobivanju novega znanja.

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005, str. 343) vidijo pozitivno psihologijo
kot primarno sredstvo, ki ga vodje uporabljajo pri razvoju avtenticnih sledilcev. Pozitivni
rezultati, izvirajoCi iz avtenti¢nega odnosa vodja — sledilec, vkljucujejo povecano stopnjo
zaupanja sledilcev v vodjo, ve¢jo zavzetost, dobro pocutje na delovnem mestu in trajnostno
uspesnost. Walumbwa, Christensen in Hailey (2011, str. 110) poudarjajo, da v dobi
ekonomije znanja organizacije potrebujejo vodje, ki spodbujajo pozitivne odnose prek
razkritij in odprte izmenjave informacij. Vodje morajo biti sposobni izlus¢iti in objektivno
analizirati relevantne informacije, preden sprejmejo odloCitve. Poleg tega morajo jasno
izraziti svoja stali$¢a, vrednote in prepricanja, kar v dobi vsenavzo¢nosti interneta in drugih
tehnoloskih orodij, ki vplivajo na nac¢in medsebojne komunikacije, ni preprosto in pomeni se
posebej velik izziv, kako izraziti svojo osebnost, energijo in karizmo.

1.2 Avtenti¢no vodenje

Paradoks in ironija sodobnega poslovnega vodenja se pogosto kazeta v ravnanju vodij, ki se
ne sklada z vrednotami organizacij, ki jih vodijo, kar Se posebej pride do izraza pri temeljnih
vrednotah vodij, ki vplivajo na sprejete odlocitve. Vodenje bo vedno polno izzivov in dilem.
Medtem ko stevilni opozarjajo na pomembnost doseganja dobicka v poslovanju na prostih
trgih za ustvarjanje okolja za inovacije in doseganje visoke delovne intenzivnosti, se lahko
tezave pojavijo, ko sposStovanje teh klasi¢nih poslovnih vrednot ni uravnotezeno z navidezno
plemenitej$imi cilji. Sodobni voditelji so pogosto podvrzeni pritiskom, ki jih silijo v smeri
neeti¢nega in koruptivnega ravnanja. Uvedba strozjih zakonskih omejitev, kazni za krSitelje,
decentraliziranih sistemov upravljanja in struktur, ki prepovedujejo zlorabo moci, ni zgolj
smiseln, temve¢ verjetno v vecini primerov tudi neizogiben del boja proti korupciji. Kljub

temu zgolj uvedba nastetih racionalisticnih ukrepov ni dovolj za preprecitev takega ravnanja,
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saj ne spodbuja spro$canja plemenitejSe strani ¢loveSske narave. Spodbujanje avtenti¢nega
ravnanja, priznanje vrlin in elementov, ki spodbujajo izrazanje odlik, je pogosto prezrt, vendar
nepogresljiv del vsakega dolgoro¢no vzdrznega in pomenskega procesa eticnega vodenja
(Manz, Anand, Joshi & Manz, 2008, str. 385).

Globoko zakoreninjena zaskrbljenost glede eticnosti ravnanja danasnjih voditeljev je
spodbudila razpravo o potrebi po novem tipu vodenja, ki temelji na pristnosti in vrednotah —
avtenti¢no vodenje (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1120). Kinsler (2014, str.
92) kot klju¢ne gradnike avtenti¢nega vodenja definira samozavedanje in samoregulacijo.

Dimovski et al. (2009) zaznavajo intenzivno povean interes za razvoj nove perspektive
avtenti¢nega vodenja, ki se ukvarja z vprasanji, kaj dolo¢a avtenti¢no vodenje, katera vedenja
vplivajo na delovanje avtenti¢nega vodenja v organizaciji, kako ga meriti, kako se razlikuje
med razlicnimi kulturami, kako razvijati avtenticno vodenje in sledenje zaposlenih za
doseganje Zelenih rezultatov ter kako avtenti¢ni vodje vplivajo na vedenje, odnose, uspesSnost
zaposlenih in organizacije. V Tabeli 1 so predstavljeni zakoni avtenti¢nega vodenja.

Tabela 1: Zakoni avtenticnega vodenja

Zakon avtenti¢nega

. Vsebina
vodenja
Zakon vplivanja »Tisti, ki misli, da vodi, a nima sledilcev, gre le na sprehod.«
Zakon trdnih temeljev Zaupanje je osnova avtenti¢nega vodenja.
Zaposleni spontano sledijo avtenticnem vodjem, ki so
Zakon sposStovanja mocnejsi od njih samih, saj vidijo veC kot sledilci, dlje in prej
kot drugi.
Zakon magnetizma Taksen, kot si, takSne ljudi privlacis.
Zakon povezovanja Avtenti¢ni vodje se, preden prosijo za roko, dotaknejo srca.
Zakon opolnomocenja Le suvereni vodje dajo moc¢ tudi drugim.

Kdor lovi dva zajca hkrati, ne ujame nobenega, so vedeli Ze

Zakon prioritete e
stari Rimljani.

Zmagovalci ne postanejo zmagovalci v ringu, tam jih le

Zakon Zrtvovanja . .
) prepoznamo. Dokazujejo se vsak dan s predanim delom.

Zakon pravega ) o - e

Da bi lahko jutri vodili, se moramo danes uciti.
trenutka

Trajna vrednost avtenticnega vodje se zrcali v njegovem
Zakon zapuscine nasledstvu. Na koncu le tisto, kar pusti§ za seboj, zares

odneses s seboj.

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 104.
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Vpliv avtenti¢nega vodenja je mnogo Sirsi kot samo vpliv na uspesnost delovanja posamezne
organizacije; avtenticni voditelji imajo pomembno vlogo v S$irSi druzbi z obravnavanjem
vprasanj s podrocja javne politike in reSevanjem organizacijskih in druzbenih problemov
(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004).

Pojem avtenti¢nosti pomeni, da posameznik deluje skladno z resnicnim jazom, se izraza na
nacine, ki so v skladu z notranjimi mislimi in obc¢utki. Pri tem izraza lastno identiteto, ki je
posledica posameznikovih osebnih izkuSenj, misli, Custev, Zelja, preferenc in prepricanj
(Avolio & Gardner, 2005).

1.2.1 Koncept avtenti¢nosti

Korenine avtenti¢nosti segajo nazaj vse do grske filozofije in se odrazajo v grskem aforizmu
»spoznaj samega sebe« (angl. know thyself), ki je bil vklesan v tempelj Apolona v Delfih
(Parke & Wormell, 1956, v Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1120).
Etimologijo besede avtenti¢nost lahko izsledimo v grski besedi authento, »imeti polno moc«
(Trilling, 1972, v Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1120), kar kaZe na
pojmovanje avtenti¢nosti kot vedenja, kjer je posameznik »gospodar lastnega delovanja«
(Kernis & Goldman, 2006, str. 283). Zgodnja referenca avtenti¢nega delovanja je Sokratov
fokus na notranje ozaves$Canje. Aristotel je sledil s pogledom na eti¢nost, osredoto¢enim na
zasledovanje »viSjega dobrega«, ki ga posameznik dosega prek samorealizacije. Taka
samouresni¢itev je vezana na posameznikovo dobro pocutje ali »eudaimonia«, obliko srece,
ki izhaja iz uspeS$nega izvajanja dejavnosti, odrazajo¢ posameznikov resni¢ni jaz, in je v
nasprotju s hedonizmom, za katerega je znacilno zasledovanje sreCe in uzitka kot Zelenega
konénega stanja (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1120; Kernis & Goldman,
2006, str. 283).

Koncept avtentiénega vodenja Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 102) vidijo kot
odgovor na klic zaposlenih po pristnem nacinu vodenja, ki ustreza potrebam zaposlenih v
sodobnih organizacijah. Nova paradigma ponuja odgovor na Stevilne kritike manka etike in
integritete v poslovnem okolju in ponuja protiutez netransparentnemu naéinu vodenja s
fokusom na osebnih konkurenc¢nih prednostih posameznikov in razvijanjem pozitivnega
organizacijskega vedenja, ki zajema upanje, optimizem, proznost in samozavest. Slika 1
prikazuje znacilnosti avtenti¢nih vodij.



Slika 1. Znacilnosti avtenticnih vodij

Motivirajo osebna So originali, ne kopije
prepricanja, ne pa (VOd!JVO iz osebnega
doseganije statusa, prepricanja); njihova
Gasti in drugih osebnih dejanja temeljijo na
koristi osebnih vrednotah,
prepricanjih in
Znacilnosti identiteti

avtenti¢nih vodij

Pri vodenju se ne
pretvarjajo in so
taksni, kot so, a se
tudi ne prilagajajo
pri¢akovanjem drugih

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 105.

Avtenti¢no vodenje v nasprotju z drugimi koncepti vodenja ne opredeljuje sloga vodenja, Ki
naj bi ga vodja privzel, temve¢ v ospredje postavlja osebnost vodje in sledenje lastnemu
znadaju. Dejanja avtenti¢nih vodij so usklajena z njihovimi vrednotami. Sele zaznano
ujemanje je lahko vzrok za sledenje tudi pri drugih zaposlenih. V sodobnem poslovnem
okolju je prisotna potreba po vodjih, ki vodijo z integriteto in poslanstvom ter so osredotoc¢eni
na blaginjo zaposlenih in preostalih deleznikov. Avtenti¢ne vodje odlikuje proaktivnost pri
odzivanju na spremembe, ki jih dojemajo kot moznost za razvoj in jih tako predstavijo tudi
preostalim vpletenim. Realno dojemanje samega sebe, poznavanje svojih prednosti in
pomanjkljivosti ter razmiSljanje o teh na strateSki nacin zahteva veliko obcutka za lastno
vrednost. Ko vse tece kot po maslu, ni teZzko izkazovati integritete. Avtenti¢nost vodje se tako
najbolj izrazi v tveganih, nepoznanih in nepredvidljivih situacijah, ko zaposlenim vodja
razkrije, kdo je in ali res dela tako, kot govori. Vodje morajo vseskozi delati na lastnem
osebnostnem razvoju, da bi lahko iznajdljivost spodbudili tudi pri drugih. Obcutek lastne
vrednosti, ki temelji na zaupanju vase in v svoje znanje, je neprimerno bolj zanesljiv kot
obcutek lastne vrednosti, ki je posledica polozaja ali obvladovanja doloCenih vesScin.
Temeljna osebnostna lastnost za nadaljnji razvoj, ki omogoca, da manager postane vodja, je
avtenti¢nost, kar pomeni, da ima vodja pogum in samozavest podati S& na neznana podrocja,

kjer sicer lahko naredi veliko napak, vendar se pri tem tudi ogromno nauci (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009).



1.2.2 Opredelitev avtenticnega vodenja

Avtenticno vodenje je vodenje, skladno s posameznikovo osebnostjo, prepri¢anji in
vrednotami, pri ¢emer se navedene vrednote z vodenjem na podlagi vzora Sirijo med
zaposlene v organizaciji ter s tem spodbuja njihova osebna in strokovna rast. To je temeljni
konstrukt nacina vodenja, ki zagotavlja pogoje za vis§jo stopnjo zaupanja in ljudem tudi
pomaga, da razvijajo svoje prednosti, so bolj pozitivni, razsirijo svoja obzorja, dodajo pomen
svojim odlo¢itvam ter tako izboljSajo svoje delo in u€inek celotne organizacije (Dimovski et
al., 2009, str. 23).

Kot je pogosto pri novejsih konstruktih, tudi za avtenti¢éno vodenje ne obstaja jasna in enotna
ter nedvoumno sprejeta definicija, se pa raziskovalci strinjajo, da avtenti¢ni vodje dobro
poznajo lastno bit, imajo raz¢iS¢ena mnenja in staliS€a, se identificirajo s svojo vlogo ter
delujejo skladno s svojimi prepricanji in vrednotami. Pozitiven vpliv, ki ga ima avtenti¢ni
vodja, je tisti, ki povzroci pozitivne premike v sodelavcih in jih navdusi za skupno doseganje

ciljev. Zgled je najboljse vzgojno sredstvo in avtenti¢en vodja vpliva z zgledom (Dimovski et
al., 2009).

Avolio et al. (2004) se posveéajo mehanizmom, ki avtenticnim vodjem omogocajo vplivanje
na stali§¢a, mnenja in uspesnost svojih sledilcev. Avtenti¢ne vodje dojemajo kot osebe, ki so
dosegle visoko raven avtenti¢nosti v smislu, da vedo, kdo so, v kaj verjamejo in kaj cenijo, in
se tudi vedejo v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji ter jih tudi transparentno
komunicirajo navzven. Na Sliki 2 je prikazan model vpliva avtenti¢nega vodenja na
obnasanje sledilcev.

Slika 2: Model vpliva avtenticnega vodenja na obnasanje sledilcev

Custva

Upanje
\
|
7~
| |
|
| |
' |
: | Delovna vedenja Vedenja sledilcev
- Identifikacija - : sledilcev - delovna uspesnost
Avtenflcno - osebna Zaupanje | - pripadnost - dodatno vloZeni trud
vodenje - druzbena | - zadovoljstvo pri delu - odklonilna vedenja
7~ : - pomen
: | - zavzetost
| |
' |
|
' I
Pozitivna ! Optimizem

Vir: Prirejeno po B. J. Avolio, W. L. Gardner, F. O. Walumbwa, F. Luthans & D. R. May, Unlocking the mask:
A look at the process by which authentic leader's impact follower attitudes and behaviours, 2004, str. 803.




Dimovski, Penger in Peterlin (2009) kot klju¢no lastnost avtenticnega vodenja navajajo
predpostavko udejanjanja vedenjskih vzorcev, ki gradijo na zaupanju. Model avtenti¢nega
vodenja razvija in vkljucuje vrste odnosov in vedenjske lastnosti zaposlenih, kot so zavzetost,
zadovoljstvo na delovnem mestu, opolnomocenje in zavezanost k izpolnitvi nalog. Sodobne
avtenticne vodje odlikuje sposobnost spodbuditve akcije, motivacije in zadovoljstva pri
zaposlenih, kar je nujno za kontinuirano izboljSevanje rezultatov. Avtenti¢ni vodje pri svojih
sodelavcih z zgledom povzrocijo pozitivne premike in jih navdusijo za skupno doseganje
ciljev. Avtenti¢ni voditelji se zavedajo, da sami nimajo vseh znanj, zato z vsemi zaposlenimi
sodelujejo pri reSevanju izzivov, s katerimi se spoprijemajo sodobne organizacije, pri ¢emer je
klju¢ do uspeha zaupanje, ki ga avtenti¢ni vodja oblikuje med sodelavci. Najboljsi sodobni
managerji vodijo na temeljih pozitivnih psiholoskih osnov. Hierarhi¢na linearna analiza, ki sta
jo opravila Penger in Cerne (2014, str. 508), dokazuje pozitiven odnos med avtenti¢nim
vodenjem, zadovoljstvom zaposlenih pri delu in zavzetostjo za delo.

Cianci, Hannah, Roberts in Tsakumis (2014, str. 581) so ugotovili, da avtenti¢no vodenje
posameznike odvraca od skusnjave sprejemanja neeticnih odlocitev. Ogunfowora (2014, str.
528) poudarja ucinek eticnega vodenja izvr$nih direktorjev na obnaSanje potencialnih
kandidatov za sluzbo, pri ¢emer je veliko vecja verjetnost, da se bodo kandidati odlocili za
podjetje, v katerem deluje vodja, ki slovi po etiénem obnasanju.

1.2.3 Pregled teorije avtenticnega vodenja

Dimovski et al. (2009) ugotavljajo, da je avtenti€éno vodenje nov koncept v teoriji vodenja, za
katerega je znaCilno, da ne definira sloga vodenja, temve¢ v ospredje postavlja osebnost
vodje, ki naj sledi svojemu lastnemu jazu.

Prispevki s podro¢ja avtenti¢nega vodenja so med najbolj citiranimi v eni izmed vodilnih
znanstvenih revij na podro¢ju vodenja Leadership Quarterly (Gardner, Lowe, Moss,
Mahoney & Cogliser, 2010). V Tabeli 2 je prikazana metaanaliza teorij vodenja s poudarkom
na razvoju avtenti¢nega vodenja.

Tabela 2: Metaanaliza teorij vodenja s poudarkom na razvoju avtenticnega vodenja

Leto | Avtor Prispevek raziskave

1997 | Williams Vidik projektnega vodenja, tvegani management, teorija
opolnomocenja.

1999 | Bass, Steidlmeier Transformacijsko vodenje, psevdotransformacijsko vodenje,

avtenticno transformacijsko vodenje.

1999 | Howard, Foster Opolnomocenje, vidik percepcij in kakovosti pri vodenju,

prakse ravnanja s ¢loveskimi viri HRM.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto | Avtor Prispevek raziskave

2000 | Nonaka, = Toyama, | Vidik managementa znanja in vodenje, model procesov SECI
Konno in BA pri vodenju, druzba znanja.

2001 | Kelly, Bersade Ucinkovitost in uspe$nost majhnih skupin, custva in
razpolozenje v skupinah, Custvena inteligentnost vodenja in
dela v skupinah.

2002 | Dasborough, Atribucijska teorija vodenja, psevdotransformacijsko vodenje,

Ashkanasy socialni in psiholoski vidik vodenja, emocionalni procesi pri
vodenju.

2002 | Robbins, Crino, Teorija  opolnomo¢nega  vodenja, opolnomocenje in
Fredendall organizacijsko vedenje, organizacijska zavezanost, vidik

psiholoskega opolnomocenja.

2002 | Zapf Vidik Custev pri delu, akcijska teorija vodenja, vidik osebnega
pocutja in Custev pri vodenju.

2003 | Fry Teorija spiritualnega vodenja, altruisticno (nesebi¢no)
vodenje, upanje, zaupanje in integriteta.

2004 | Joseph, Winston Sluznostno vodenje, zaupanje vodje, organizacijsko zaupanje.

2004 | Hollenbeck, Hall Samozavest in samoucinkovitost, vidiki ¢ustvene prebuditve,
uspesnost in u¢inkovitost vodje.

2004 | Knippenberg, Identiteta in samopodoba podrejenih, samokonceptualizacija
Knippenberg, podrejenih (samokonstrukcija, samoucinkovitost, samozavest,
Cremer, Hogg lastna  konsistentnost, samospoStovanje), identifikacija

podrejenega, transformacijsko vodenje.

2004 | Cardon, Stevens Prakse HRM v podjetnistvu, vidik odlo¢itev HRM v malem
podjetju, organizacijska uspesnost.

2004 | Rafferty, Griffin Transformacijsko vodenje, inspiracijsko komuniciranje,
intelektualna stimulacija, lastna/osebna
prepoznavnost/identifikacija, podporno vodenje.

2004 | Berson, Avolio Teorija transformacijskega vodenja, komunikacijski stili
srednjega in vrhnjega managementa, strateSki organizacijski
cilji in vodenje.

2004 | Whittington, Teorija transformacijskega vodenja, vidik rezultatov vodenja:

Goodwing, Murray | uspeSnost in uclinkovitost, organizacijska zavezanost,
organizacijsko vedenje.

2004 | Vera, Crossan Teorija transakcijskega vodenja, teorija transformacijskega
vodenja, teorija strateSkega vodenja, vidik organizacijskega
ucenja in strateSkega vodenja.

2004 | Viitala Vodenje na temelju znanja, management znanja,

organizacijski razvoj in ucenje.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto | Avtor Prispevek raziskave

2004 | Avolio, Gardner, Pozitivno modeliranje, samozavest, sprejetje samega sebe,
Wallumbwa, avtenti¢no delovanje in odnosi z drugimi, transparentnost Kot
Luthans, May kljucna dimenzija avtenticnega vodenja, samoregulacija vodij

in sledilcev.

2005 | Montes, Moreno, Podporno vodenje, timska kohezija/skladnost, organizacijsko
Morales ucenje, tehni¢ne in administrativne inovacije, uc¢inkovitost in

uspesnost vodenja.

2005 | Rosete, Ciarrochi Custvena inteligentnost, kognitivna  inteligentnost,
ucinkovitost in uspeSnost vodenja.

2005 | Sparrowe Samopripovedni pristop, teorija je komplementarna pristopu
zivljenjskih zgodb, uporablja samopripovedni proces kot
sredstvo za  konstrukcijo  zivljenjskih  zgodb  vodij,
avtentiCnost ni le stanje posameznika, ampak se kaze v
odnosu do drugega, teorija identitete in hermenevticna
filozofija.

2005 | Avolio, Gardner Teorija avtenti¢nega vodenja, transformacijsko vodenje,
pozitivni psiholoski kapital, konstrukt avtenti¢nosti.

2005 | llies, Morgenson, Teorija avtentinega vodenja, Custva in avtenti¢nost, model

Nahrgang pozitivnega vedenja.

2005 | Gardner, Avolio, | Teorija  avtenticnega  vodenja, = samoregulacija  in
May, Luthans, | samozavedanje, pozitivno organizacijsko vedenje.
Walumbwa

2005 | Shamir, Eilam Pristop zivljenjskih zgodb, model treh izraelskih akademikov
poudari, da vodenje temelji na posameznikovem pripisovanju
pomena zgodb, ki se jim v zivljenju zgodijo, elementi
avtenticnega vodenja izhajajo iz Zivljenjskih zgodb vodje,
zato konstrukcija tega izjemnega pomena, vodja je avtenti¢en
tudi z izraZanjem negativnih misli.

2005 | Cooper, Scandura, Razvoj avtentinega vodenja — gre za Kkritiko izvirnega

Schriesheim modela, kritika opozarja, da je treba dobro definirati vse
vidike avtenti¢nega vodenja ter teoretino zacrtati smernice
prihodnjega razvoja na tem podro¢ju, model poudari nekatera
razvojna vprasanja, kot je etika.

2006 | Waldman, Keller, Vodenje v uceci se organizaciji, inovacije in prenos znanja v

Berson

procesu vodenja.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto

Avtor

Prispevek raziskave

2006

Harvey, Martinko,
Gardener

Empiri¢na opredelitev avtenticnega vodenja, razvili so svoj
model avtenti¢nega vodenja, ki poudari pomen pripisovanja
pri ustvarjanju in zaznavanju avtenti¢nosti, zaznavanje
avtenticnosti in integritete vodij s strani sledilcev posebe;j
temelji na transparentnosti.

2007

Endrissat, Miiller,
Kaudela-Baum

Empiricna podlaga avtenticnega vodenja, raziskava med
managerji v Svici v letu 2007 pokaZze kljuten pomen
avtentiCnosti in integritete, kar zadeva proces zaznavanja
vodij, avtorji razvijejo model, ki dolo¢ene spremenljivke
avtenti¢nosti obravnava drugae od prejSnjih raziskav,
raziskava pokaze nujnost locevanja avtenticnega vodenja od
drugih slogov vodenja (npr. transformacijskega, etiCnega) ter
odgovori na nekatera vprasanja raziskav Sparrowejeve (2005)
in Cooperjeve skupine.

2007

George

Univerzalnost avtenti¢nih vodij, raziskava vodij iz razli¢nih
kultur

2009

Dimovski, Penger,
Peterlin

Prva znanstvena monografija o avtenticnem vodenju v
slovenskem znanstvenem in gospodarskem prostoru, model
avtenti¢nega vodenja — slovenski pristop, Stevilni primeri iz
slovenske prakse in tujine.

2009

Whitehead

Avtentinega vodjo definira kot nekoga, ki je samozavesten
in poniZen, vedno i8¢e izboljSave, vodi in gleda na dobro
drugih; z izgradnjo etinega in moralnega vidika ustvarja
visoko stopnjo zaupanja; zavezal se je organizacijskemu
uspehu, ki temelji na druzbenih vrednotah.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto

Avtor

Prispevek raziskave

2010

Johansson, Sandahl,
Andershed

Avtenticno vodenje zagotavlja odlicno delovno okolje v
zdravstveni negi; kvalitativna raziskava je bila narejena z
dvema loCenima pravnima instrumentoma, vpraSalnikom za
skupino medicinskih sester in vodje ter dokumenti na enoto
zdravstvene oskrbe na Svedskem. Namen $tudije je bil opisati
dojemanje registriranih medicinskih sester ter voditeljev glede
na to, kaj oznacuje odlicno delovno okolje v enoti
zdravstvene oskrbe ter vkljuCevanje vodstva v tem okolju.
Najpomembnejsi element pri enoti zdravstvene oskrbe je
izpolnitev vizije, ki jo enota ima. Za to so pomembni
usklajenost vodstva, zrelo skupinsko delovanje, ustrezna
organizacijska struktura ter viri. S celovito in skupno
smiselnostjo so bile opredeljene bistvene sestavine za
izpolnitev vizije.

Avtorji predlagajo vodstvu, da vklju¢i dva elementa:
najboljSo skrb za bolnika in dobro pocutje zaposlenih v
zdravstveni negi.

2011

Hassan, Faezah

Uc¢inek avtenticnega vodenja na zadovoljstvo pri delu in
skupinsko pripadnost. Studija je raziskala vpliv avtentinega
vodenja in njegovih elementov na skupinsko pripadnost in
delovno zadovoljstvo. Eden od izzivov organizacije, ki zeli
uresnicevati svoje cilje, je ohranjanje dobrih sodelavcev.
Pocutje sodelavcev v organizaciji je pomemben dejavnik, ki
ga organizacija ne sme prezreti. Rezultati so pokazali, da
obstaja pozitivna korelacija med avtenticnim vodenjem,
zadovoljstvom na delovnem mestu in pripadnostjo timu.
Sklep Studije je, da je tim, v katerem imajo voditelji ved
lastnosti avtenti¢nih vodij, bolj zadovoljen in bolj pripaden.

2011

Gardner, Colister,
Davis, Dickens

Pregled objav razvoja teorije avtenticnega vodenja v eni od
vodilnih znanstvenih revij za podro¢je vodenja Leadership
Quarterly.

2012

Peterson,Walumbwa,
Avolio, Hannah

Odnos med avtenticnim vodenjem in delovno uspesnostjo
sledilcev: posredniSka vloga pozitivnosti sledilca v
ekstremnih okoljih. Raziskovalci so proucili avtenti¢no
vodenje v stresnih in bolj ekstremnih delovnih okoljih, in
sicer v policiji in vojski. Avtenti¢ni vodja vpliva na delovno
uspesnost sledilcev prek pozitivnih custev in s krepitvijo
psiholoskega kapitala sledilcev.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto | Avtor Prispevek raziskave
2012 | Rego, Sousa, Nevroznanstveni vidiki pozitivnega psiholoskega kapitala ter
Marques, Cunha vpliv avtenticnega vodenja na ustvarjalnost. Avtenti¢no

vodenje spodbuja ustvarjalnost zaposlenih tako neposredno
kot tudi posredno prek psiholoskega kapitala.

2012-2013 — razcvet raziskav in praks o avtenti¢cnem vodenju v svetu in Sloveniji.

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 59-65.

Kot je prikazano na Sliki 3, so v pregledu literature s podro¢ja avtenti¢nega vodenja Gardner,
Cogliser, Davis in Dickens (2011) publikacije razvrstili po letu objave in tipu publikacije, pri
¢emer so jih locili na tri razli¢éna podrocja: prakti¢ne publikacije, empiricne publikacije in
teoreticne publikacije.

Slika 3: Pregled publikacij s podrocja avtenticnega vodenja po letu in tipu objave

35

NN W
oo o o1 O

Stevilo publikacij
[ERN
o

W

(3]

Pred 2003 2003-2004 2005-2006 2007-2008 2009-2010
Leto objave

o

B Teoreticne publikacije ~ ® Empiri¢ne publikacije ~ ® Prakti¢ne publikacije

Vir: Prirejeno po W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis & M. P. Dickens, Authentic leadership: A review
of the literature and research agenda, 2011, str. 1125-1126.

Prve publikacije s podro¢ja avtenticnega vodenja segajo v leto 1983 in so bile osredotocene
na definicijo in merjenje fenomena avtenti¢nosti vodje. Sledilo je obdobje =zati§ja do
vnovi¢nega pojava teme v letih 1997, 1999 in 2001. Razcvet na krilih Georgeevega dela
Authentic Leadership ter poziva k raziskovanju s strani Luthansa in Avolia je tematika
dozivela v letu 2005. Dodatno stimulacijo je tematika dobila tudi po zaslugi Gallup
Leadership Summita v letu 2004. Po vrhuncu leta 2005 je opazen stabilen tok objav v sledec¢ih
letih (Gardner et al., 2011).
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1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢ni vodja izkazuje avtenti¢nost prek Stirih kljuénih elementov avtenti€nega vodenja, in
sicer prek samozavedanja, samoregulacije, avtenticnih aktivnosti in odnosov. Avtenti¢no
vodenje je vec kot zgolj avtenti¢nost voditelja kot osebe, saj vkljucuje avtentiéne odnose s
sledilci in privrZzenci. Za te odnose SO znacilni zaupanje, transparentnost in odprtost,
usmerjanje proti primernim ciljem ter poudarek na razvoju sledilcev (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005). Na Sliki 4 je prikazan model razvoja avtenti¢nih
sledilcev s pozitivnim modeliranjem.

Slika 4: Razvoj avtenticnih sledilcev s pozitivnim modeliranjem

Predhodniki

- osebna zgodovina
- Zivljenjski mejniki

Avtenti¢no vodenje

Avtenti¢no sledenje

Samozavedanje Samozavedanje
- vrednote - vrednote
- identiteta - identiteta
- Custva - Custva
- motivi/cilji l\,\ - motivi/cilji
\
Pozitivno |
modeliranje /|
Samoregulacija —l(’f Samoregulacija
- ponotranjenje - ponotranjenje
- uravnotezeno - uravnotezeno
procesiranje procesiranje
- jasnost odnosov - jasnost odnosov
- avtenti¢no vedenje - avtenti¢no vedenje

Rezultati pri sledilcih
- zaupanje
- zavzetost
- zadovoljstvo pri delu

Uc¢inek pri sledilcih
- trajen
- pristen

Organizacijska
klima

Vir: W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May & D. R. Walumbwa, »Can you see the real me?« A self-
based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 346.

16




Avolio, Weber in Walumbwa (2009) poudarjajo S§tiri dimenzije avtentiénega vodenja:
uravnotezeno procesiranje, ponotranjeni moralni pogled, transparentnost odnosov in
samopodobo. Uravnotezeno procesiranje se nanaSa na objektivno analiziranje pomembnih
podatkov pred sprejetjem odloc¢itve. Ponotranjeni moralni pogled je vedenje na podlagi
notranjih moralnih standardov, ki jim posameznik sledi kljub morebitnim pritiskom iz okolja.
Transparentnost odnosov se izraza prek odprte izmenjave informacij in izrazanja obCutkov na
primeren nacin. Samopodoba se nanaSa na izkazano poznavanje samega Sebe, svojih
prednosti, slabosti in lastno dojemanje sveta.

1.3.1 Pozitivni psiholoski kapital

Termin pozitivho organizacijsko vedenje se je v literaturi prvi¢ pojavil leta 2002 (Luthans,
2002, v Luthans & Awvolio, 2009). Poznejse raziskave so pokazale, da pozitiven pristop
spodbuja bolj poglobljeno analizo, medtem ko negativen pristop vodi k zagovarjanju in
manjSemu potencialu za ucenje (Luthans & Avolio, 2009, str. 291). Uporaba pozitivnega
psiholoskega kapitala Se posebej pride do izraza pri usmerjanju in kanaliziranju ¢loveskih
talentov, razvijanju prednosti posameznikov in razvijanju psiholo$kih zmozZnosti v smeri
doseganja eti¢nih, produktivnih ter trajnih rezultatov, kar vodi v trajno konkurenéno prednost
ter omogoca uresni¢evanje pozitivne organizacijske podobe (Dimovski et al., 2013).

Cloveski viri so v sodobni globalni ekonomiji vse bolj priznani kot konkurenéna prednost.
Cloveski in v zadnjem &asu tudi socialni kapital pridobiva pomen tako na teoretiénem in
raziskovalnem podro&ju kot tudi v praksi. Se pred nedavnim je bil pozitivni psiholoski kapital
tako reko¢ prezrt tako med praktiki kot tudi med teoretiki. Odgovor na vprasanje »Kdo sem«
je prav tako pomemben kot odgovor na vprasanji »Kaj znam« in »Koga poznam«. Z
osredotoCanjem na osebne prednosti in dobre lastnosti lahko dana$nji voditelji razvijejo
zaupanje, upanje, optimizem in proznost, s ¢imer se izboljSuje tako uspe$nost posameznikov
kot tudi organizacije (Luthans, Luthans & Luthans, 2004). Na Sliki 5 je prikazan Luthansov
model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala.
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Slika 5: Luthansov model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala

Tradicionalni Cloveski kapital Socialni kapital Pozitivni psiholoski
ekonomski kapital kapital
Kaj imas Kaj znas Koga poznas Kdo si
- Finance - Izkusnje - Odnosi - Zaupanje
- Opredmetena - Izobrazba - Mreza kontaktov - Upanje
sredstva - Veitine - Prijatelji - Optimizem
- Znanje - Odpornost
- Ideje

Vir: F. Luthans, K. W. Luthans & B. C. Luthans, Positive psychological capital: Beyond human and social
capital, 2004, str. 45.

V sodobni ekonomiji, ki temelji na znanju, so nujni prilagodljivost, delitev znanja,
vklju€enost in opolnomocenje zaposlenih ter pozitivno vedenje. K oblikovanju pozitivne
organizacijske identitete morajo sodobne uceCe se organizacije pristopiti prek vseh
razpolozljivih oblik avtenti¢nega vodenja, ki je najsodobnejsSa perspektiva razvoja v sodobni
teoriji managementa ter organizacije in izhaja iz Sole pozitivnega organizacijskega vedenja.
Pozitivna organizacijska identiteta danes pomeni osrednjo strateSsko premiso, njena
implementacija pa zahteva celovito transformacijo ideologije klasi¢ne ucece se organizacije
(Penger & Dimovski, 2006, str. 427).

1.3.2 Samozavedanje in samoregulacija

Avtenti¢ni vodje posedujejo visoko raven samozavedanja in samoregulacije, ki sta kljucna pri
procesu razvoja vodenja. Samozavedanje obsega zavedanje in zaupanje v notranje motive,
Custva, Zelje in poznavanje lastnega dojemanja sveta. Vkljucuje poznavanje lastnih prednosti
in slabosti. To je torej proces, v katerem posameznik razume svoja prepric¢anja, Zelje in talente
ter se zaveda svojega znanja in zmoznosti. Samozavedanje vodje je izhodis¢ni element za
razvijanje avtenticnega vodenja (Avolio & Gardner, 2005). Samoregulacija pomeni
obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojimi vrednotami in osebnostjo, pri ¢emer je
pomembno ohranjanje transparentnih odnosov s sledilci. Stajkovic in Luthans (1998, v
Dimovski et al., 2009, str. 122) navajata tri nacine, prek katerih ljudje dosegajo samokontrolo:
postavitev notranjih standardov in vrednot, ocenjevanje odstopanj med temi standardi in
dejanskimi rezultati oziroma vedenjem ter identifikacija aktivnosti za odpravo odstopanj. Gre
torej za usklajevanje vrednot avtenti¢nih vodij ali sledilcev z njihovimi dejanji. Razvoj
avtenticnih sledilcev je mocno odvisen od sposobnosti avtenti¢nega vodje za vzpostavitev
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samozavedanja in samoregulacije pri sledilcih, kar vodi k pozitivnemu razvoju in rezultatom
sledilcev (Gardner et al., 2005; Dimovski et al., 2009).

1.3.3 Kontinuiran razvoj in u¢enje

Za doseganje trajne konkuren¢ne prednosti v organizacijah ni dovolj, da avtenticno vodenje
razvijamo in ponotranjimo na ravni posameznika. Klju¢no je, da avtenti¢ni postanejo vsi
vodje in vsi zaposleni v organizaciji. Proces udejanjanja avtenticnega vodenja je sestavljen iz
Stirth korakov: grajenje zmoznosti avtenticnega vodenja na ravni posameznika, razvoj
avtenti¢nega vodenja prek pozitivnega modeliranja v odnosu vodja — sledilec in pozneje na
ravni celotne organizacije, analiza trenutnega stanja avtenticnega vodenja v organizaciji in
postavitev nacrta za oblikovanje avtenticnega vodenja. Na koncu procesa sledi izmera
rezultatov in podaja povratne evalvacije, ki sluzi kot osnova za ponovno analizo (Dimovski et
al., 2013).

Slika 6. Proces avtenticnega vodenja v organizacijah

=

Vir: V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne & M. Maric, Napredni management, 2013, str. 93.
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Skozi ¢as se poleg vodij razvijajo tudi podrejeni, kar je posledica tega, da odnosi med vodji in
sledilci postanejo bolj avtenti¢ni (Gardner et al., 2005). Ko sledilci ponotranjijo vrednote in
prepricanja vodje, se njihova predstava o lastnih dejanskih in prihodnjih zmoznostih
spreminja. Sledilci prevzamejo pobudo za lasten razvoj in spoznajo, da lahko dosezejo ve¢,
kot so mislili prej. Tako zac¢nejo sami delovati v smeri optimisticnega razmisljanja,
ustvarjanja upanja in grajenja samozavesti. S proaktivnim delovanjem in vlaganjem v lasten
razvoj lahko vsakdo postane avtenti¢en (Dimovski et al., 2013).

1.3.4 Vedenjski procesi pri vodenju

Dandanes je razvoj proaktivnega avtenticnega delovanja potreben bolj kot kadarkoli.
Dimovski et al. (2013) kot zgled ponujajo primer proaktivnega posameznika, ki napreduje z
majhnimi koraki in vztrajno, pri ¢emer se nenehno zaveda svojega bistva in svoje
avtenti¢nosti. Ne le, da se je sposoben vrniti v svoje prvotno, izhodi$¢no stanje, temvec je
sposoben celo preiti na vi§jo raven uspesnosti in uresniCiti vizijo, poslanstvo ter vrednote
svojega dela. Penger (2006) ugotavlja, da med ljudmi pogosto prevladuje nepravilno
misljenje, da je miselna proznost genetsko pogojena ali izvira samo iz dolgoro¢nih okoljskih
spremenljivk. Proznost definira kot proces, in ne kot kon¢ni cilj. Znacilnosti, ki so skupne
proznim ljudem, so: trdno in neomajno sprejemanje stvarnosti; globoko prepricanje, ki je
pogosto podkrepljeno z mo¢nimi vrednotami, da je Zivljenje smiselno; nenavadna sposobnost
improvizirati in se prilagoditi obcutni spremembi.

Raziskave s podro¢ja klini¢ne, pozitivne in organizacijske psihologije kaZejo, da proznost
lahko pripomore k doseganju zelenih rezultatov. Proznost je v organizacijski psihologiji
definirana kot sposobnost odvrniti se od negotovosti, napak, neuspeha ali v nekaterih primerih
celo pozitivnih, vendar ocitno prevelikih sprememb. Za razvoj proznosti organizacije
uporabljajo strategije razvoja proznosti, ki se fokusirajo na zmanjSanje tveganj in dejavnikov
stresa, ki povecujejo verjetnost nezelenih rezultatov. Primer takega delovanja so varnostna
pravila, ki so namenjena zmanjsanju moznosti za nastanek nesre¢, in programi, ki so
zaposlenim na voljo z namenom zmanjSanja verjetnosti psiholoSkih in zdravstvenih tveganj,
kot so Sportni programi, zdravstvena zavarovanja in preostali programi pomo¢i (Dimovski et
al., 2013; Dimovski et al., 2009).

Groselj (2011) ugotavlja, da sledilci izkazujejo vecje zaupanje v svoje vodje in so hkrati tudi
pripravljeni vloziti ve¢ Casa in resursov v prihodnje poslovne izide, ¢e verjamejo vodstvu, da
deluje v okviru dimenzij avtenti¢nega vodenja. Na drugi strani avtenticno delujoce vodstvo, ki
zaupa sledilcem, te opolnomoci za izvedbo zahtevnejSih aktivnosti in jim pri tem pusti
svobodo. Opolnomoceni sledilci tako delovanje vzamejo za vzor, ga ponotranjijo ter
posledi¢no posnemajo in $irijo na razli¢nih organizacijskih ravneh. To je vzrok za dvig
celotnega procesa avtentiCnega vodenja in sledenja na vi§jo raven. Proces vplivanja
avtenticnega vodje na sledilce in sledilcev na vodjo ter v tem okviru grajenja in krepitve
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pripadnosti je vseZivljenjsko nadgrajevanje, ki nima konéne tocke. Ce sta zagotovljeni
avtenti¢nost in pripadnost na obeh straneh, to pomeni spiralo navzgor in za organizacijo trajen
ucinek.

2 ZAUPANJE

Zaupanje je kljuCen koncept pri ve¢ vodstvenih teorijah (Dirks & Ferrin, 2002):
transformacijski in karizmati¢ni voditelji vzpostavljajo zaupanje pri svojih sledilcih, kar
ugotavljajo Kirkpatrick in Locke, 1996, ter Podsakoff, MacKenzie, Moorman in Fetter, 1990;
dojemanje zaposlenih, da imajo voditelji lastnosti, ki spodbujajo zaupanje, je lahko
pomembno za ucinkovitost vodij, kot navajajo Bass, 1990, ter Hogan, Curphy in Hogan,
1994; zaupanje je element v teoriji vodja — sledilec, kot so zapisali Schriesheim, Castro in
Cogliser, 1999; upostevanje razseznosti vedenja vodij, kot navajata Fleishman in Harris,
1962. Pomembnost zaupanja je bila poudarjena v Stevilnih drugih literaturah z razli¢nih
podrocij.

Zaupanje v odnosu sledilec — vodja je kljutna sestavina za doseganje prave trajnostne
uspesnosti. Pozitiven pristop je primarno sredstvo vodij pri razvoju avtenti¢nih privrzencev,
kot posledica so poleg vi§je ravni zaupanja v vodjo prisotni tudi povecana zavzetost, dobro
pocutje na delovnem mestu in dolgoro¢no povecana uspesnost (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005, str. 343). Wang in Hsieh (2013, str. 613) ugotavljata pozitivno
povezavo med retoriko in dejanji vodij ter zaupanjem v njih. Walumbwa, Christensen in
Hailey (2011, str. 110) v novi dobi poslovanja, ki ga zaznamuje vsenavzocna prisotnost
interneta in drugih tehnoloskih orodij, ki vplivajo na nac¢in, kako organizacije izvajajo posle,
poudarjajo, da so dana$nji vodje primorani svoja sporocila posredovati v uéinkoviti in
zaupanja vredni obliki. Organizacije v ekonomiji znanja potrebujejo vodje, ki spodbujajo
pozitivne odnose prek odprte komunikacije in izmenjave informacij ter izrazanja svojih
resni¢nih misli in obcutij. Posledi¢no imajo avtenti¢ni vodje sposobnosti razumevanja svoje
ekipe, njihovega namena in poslanstva organizacije na nacin, ki je posten, vreden zaupanja in
spodbuja odprte odnose. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004, str. 801)
ugotavljajo, da je zaupanje v vodenje kljucen element pri u¢inkovitosti vodij.

Vodje zaupanje gradijo z (Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne & Mari¢, 2013):
izkazovanjem individualizirane skrbi za zaposlene, kot je izkazana zagnanost; in s
spostovanjem zaposlenih, na primer prek spodbujanja razlicnih mnenj. Poudarjen je tudi
nara$¢ajo¢ pomen zaupanja kot situacijskega organizacijskega dejavnika, kar je posledica
novih znanj o teoriji organizacije in trditev, da zaupanje vpliva na boljSo sposobnost
nacrtovanja in vecjo fleksibilnost glede na okolje (Dimovski et al., 2009; Dimovski et al.,
2013).
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2.1 Opredelitev konstrukta zaupanja

Konstrukt zaupanja je v zadnjem desetletju pritegnil veliko pozornosti raziskovalcev.
Rousseau, Sitkin, Burt in Camerer (1998) so opravili raziskavo z namenom dolocitve
vecdisciplinarnega pogleda na konstrukt zaupanja. Ugotovili so, da se znotraj razli¢nih
disciplin pojavljajo razli¢ne operativne definicije zaupanja, ki pa imajo skupno konceptualno
jedro. Zaupanje tako definirajo kot psiholosko stanje oziroma namen sprejemanja ranljivosti,
ki temelji na pozitivnih pri¢akovanjih glede vedenja ali namenov druge osebe (Dirks, 2000,
str. 1004; Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998, str. 393).

Raziskovalci iz razli¢nih disciplin so proucevali vzroke, naravo in posledice zaupanja. Kot
navajata Johnson-George in Swap (1982, v Mayer, Davis & Schoorman, 1995, str. 709), je
pripravljenost sprejemati tveganje ena redkih lastnosti, ki jo lahko definiramo kot skupni
imenovalec pri vseh definicijah oziroma razli¢nih situacijah uporabe zaupanja. Mayer, Davis
in Shoorman (1995, str. 709) zaupanje definirajo kot pripravljenost posameznika biti ranljiv
za dejanja druge osebe, ki temelji na pricakovanju, da bo druga oseba izvedla doloc¢ene
ukrepe, pomembne za posameznika, ne glede na njegovo sposobnost za spremljanje in nadzor
teh dejanj. Zaupanje ni prevzemanje tveganja samo po Sebi, temveC pripravljenost na
sprejemanje tveganja (Mayer, Davis & Schoorman, 1995, str. 709; Schoorman, Mayer &
Davis, 2007, str. 344). Mayerjev, Davisov in Schoormanov model zaupanja je prikazan na
Sliki 7.

Slika 7: Mayerjev, Davisov in Schoormanov model zaupanja

Dejavniki zaznane
vrednosti zaupanja

T : Zaznano
I I j
I | Sposobnost | | tveganje
|
| |
| |
| |
| |
| | , Sprejemanje
— | | Dobrohotnost |+ Zaupanje Y » tveganjav » Izidi/rezultati
: : odnosu
I I 14
| | }
|
| ) |
: Integriteta :
| |
[ — [
Nagnjenost
zaupajocega

Vir: R. C. Mayer, J. H. Davis & F. D. Schoorman, An Integrative Model of Organizational Trust, 1995, str. 709.
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Zaheer, McEvily in Perrone (1998, str. 141) so medosebno zaupanje in medorganizacijsko
zaupanje definirali kot razli¢na konstrukta. S terminom medosebno zaupanje so oznacili
zaupanje, ki ga ima posameznik do drugega posameznika v partnerski organizaciji. Gre torej
za zaupanje Clana ene organizacije v ¢lana druge organizacije. Termin medorganizacijsko
zaupanje je definiran kot obseg zaupanja ¢lanov organizacije v partnersko organizacijo. Na
Sliki 8 je prikazan model medorganizacijskega in medosebnega zaupanja.

Slika 8: Zaheerjev, McEvilyjev in Perronejev model medorganizacijskega in medosebnega

zaupanja
Organizacija Organizacija
dobavitelja kupca
Yegy,,
Zayp-22cjjs
Pa, Ve [f()
B,
Medosebno
< - 1B
S, zaupanje '
S, — primarni mejni klju¢ B; — primarni mejni klju¢

B2 — sekundarni mejni klju¢

Vir: A. Zaheer, B. McEvily & V. Perrone, Does Trust Matter? Exploring the Effects of Interorganizational and
Interpersonal Trust on Performance, 1998, str. 141.

Koncept zaupanja v vodjo je po svoji naravi podoben medosebnemu zaupanju, razlika je zgolj
v spremembi razmerja zaupanja v razmerje vodja — sledilec. Nyhan in Marlow (2007, v Ceri-
Booms, 2010, str. 235) definirata medosebno zaupanje kot stopnjo prepricanja posameznika 0
kompetencah drugega in njegovi pripravljenosti, da bo deloval na posten, eti¢en in predvidljiv
nacin (Ceri-Booms, 2010, str. 235). Dimovski et al. (2013) ugotavljajo, da zaupen odnos ni
mogo¢ brez avtentiCnosti, samosprejemanja, samozavedanja ter transparentnega izrazanja
dejanskih, Zelenih in idealnih jazov osebe. Avtenticni vodje pri sledilcih spodbujajo
pozitivnost, dobroto, integriteto in jih motivirajo za delovanje s spodbujanjem povsem odprte
komunikacije, s spodbujanjem zagnanosti, s skupnimi informacijami in z deljenjem vtisov in
obcutkov o ljudeh, s katerimi delajo.
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2.2 Pregled prispevkov s podroc¢ja zaupanja

Pomembnost zaupanja pri vodenju raziskovalci priznavajo Ze desetletja. V raziskavi, ki sta jo
opravila Dirks in Ferrin (2002, str. 611), je bilo ugotovljeno, da zgodnje publikacije s tega
podro¢ja segajo v zacetek druge polovice dvajsetega stoletja. Avtorji so prispevke s podrocja
zaupanja objavljali tako v knjigah kot tudi v empiri¢nih ¢lankih. V Tabeli 3 so prikazane
zgodnje publikacije s podrocja zaupanja pri vodenju.

Tabela 3: Pregled zgodnjih objav s podrocja zaupanja pri vodenju

Leto objave Avtor Tip publikacije
1959 Mellinger Empiri¢ni ¢lanek
1962 Read Empiri¢ni ¢lanek
1962 Argyris Knjiga
1967 Likert Knjiga
1967 McGregor Knjiga

Vir: K. T. Dirks & D. L. Ferrin, Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and Implications for Research and
Practice, 2002, str. 611.

Dirks in Ferrin (2002) pojasnjujeta, da je bilo zaupanje, ki ga posamezniki izkazujejo v svoje
vodje, skozi ves ta ¢as pomemben koncept v uporabni psihologiji in povezanih disciplinah.
Objave, ki obravnavajo koncept zaupanja, se pojavljajo v literaturi s podroc¢ij komunikacij,
pravosodja, ekip, odnosa do dela, medosebnih odnosov, ¢lovekovih pravic, psiholoskih
pogodb, organizacijskih odnosov, managementa konfliktov in tudi v organizacijski
psihologiji, managementu, javni administraciji, organizacijski komunikaciji, izobraZevanju, ce
nastejemo le nekatere. V Tabeli 4 je prikazana metaanaliza s podroc¢ja vpliva zaupanja na
rezultate in vedenje na delovnem mestu skozi obdobje ve¢ desetletij ter razvrs¢ena glede na
obravnavano tematiko, in sicer: komunikacija, organizacijsko vedenje, pogajalski proces,
konflikt, druga vedenja, uspe$nost posameznikov, uspesnost ekip, zadovoljstvo, drugi odnosi,
dojemanje natanCnosti in informacij, sprejemanje odlocitev/ciljev ter preostale
kognitivne/zaznavane spremenljivke.
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Tabela 4: Metaanaliza vpliva zaupanja na rezultate in vedenje na delovnem mestu

Leto Avtor Prispevek raziskave Sig.

Komunikacija

1980 Boss Zaupanje v skupini ima pozitiven vpliv na odprtost in | p
komunikacijo

1998 De Dreu etal. | Zaupanje med pogajalci ima mediacijski ucéinek na | ns

posledice druzbenih vplivov in sposobnosti kaznovanja
pri izmenjavi informacij

1999 Dirks Zaupanje znotraj skupine ima pozitiven ucinek na | ns
deljenje informacij v skupini
1980 Kimmel et al. | Zaupanje med pogajalci ima pozitiven vpliv na izmenjavo | ns
informacij
1959 Mellinger Zaupanje ima pozitiven vpliv na natan¢nost informacij, | p
deljenih z nadrejenim
1974 O'Reilly, Zaupanje ima pozitiven vpliv na koli¢ino informacij, | p
Roberts posredovanih nadrejenim
1978 O'Reilly Zaupanje ima pozitiven vpliv na koli¢ino informacij, | p
posredovanih nadrejenim
1985 Smith, Zaupanje ima pozitiven vpliv na odprtost in komunikacijo | p
Barclay v medorganizacijskem odnosu
1972 Zand Zaupanje ima pozitiven vpliv na odprtost in komunikacijo | p
v skupini
Organizacijsko vedenje
Deluga Grajenje zaupanja s strani vodje ima pozitiven vpliv na | ns
vedenje v organizaciji
1994 Konovsky, Zaupanje v nadrejenega ima mediacijski uc¢inek med | p
Pugh pravico in vedenjem v organizaciji
1995 McAllister Zaupanje v sodelavce ima pozitiven vpliv na vedenje v | p
organizaciji
1999 Pillai et al. Zaupanje v vodjo ima mediacijski uc¢inek med vedenjem | p
vodje in vedenjem v organizaciji
1990 Podaskoff et | Zaupanje v vodjo ima mediacijski uc¢inek med vedenjem | p
al. vodje in vedenjem v organizaciji
1996 Robinson Zaupanje v organizacijo ima pozitiven vpliv na vedenje v | p
organizaciji

Pogajalski proces

1980 Kimmel etal. | Zaupanje med pogajalci ima negativen vpliv na|ns
distributivno vedenje

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto Avtor Prispevek raziskave Sig.

Pogajalski proces

1985 Schurr, Zaupanje med partnerji ima pozitiven vpliv na|ns

Ozanne integrativno vedenje in negativen uc¢inek na distributivno

vedenje

Konflikt

1998 De Reuetal. | Zaupanje med pogajalci ima negativen vpliv na konflikt | n

1996 Porter, Lilly | Zaupanje znotraj skupine ima negativen vpliv na konflikt | n
v skupini

1997 Zaheer etal. | Zaupanje ima negativen vpliv na konflikt med partnerji in | ns
v medorganizacijskem odnosu

Druga vedenja

1999 Dirks Zaupanje znotraj skupine ima pozitiven vpliv na|ns
povecanje vlozenega truda

1999 Spreitzer, Zaupanje Vv zaposlene s strani managementa ima | p

Mishra pozitiven vpliv na vpletenost zaposlenih v sprejemanje

odlocitev

1996 Robinson Zaupanje v organizacijo ima mediacijski ucinek med | p
krsenjem psiholoske pogodbe in namero o vztrajanju pri
istem delodajalcu

1998 Tsai, Ghoshal | Zaupanje ima pozitiven vpliv na izmenjavo resursov med | p
enotami

UspeSnost posameznikov

1986 Earley Zaupanje v nadrejenega ima mediacijski ucinek med | p
pravico/kritiko in delovno uspesnostjo

1975 Oldham Zaupanje v vodjo ima pozitiven vpliv na uspes$nost pri | ns/p
izvedbi opravil

1997 Rich Zaupanje v managerja ima pozitiven vpliv na uspesnost | p
prodaje

1996 Robinson Zaupanje v organizacijo ima mediacijski u€inek med | p
krsitvijo psiholoske pogodbe in delovno uspesnostjo

UspesSnost ekip

2000 Davis et al. Zaupanje v generalnega managerja ima pozitiven vplivna | p
uspesnost ekip

1999 Dirks Zaupanje znotraj ekip ima pozitiven vpliv na uspesnost | NS
ekip

2000 Dirks Zaupanje v vodjo ima pozitiven vpliv na uspesnost ekip p

1970 Frielander Zaupanje znotraj ekip ima pozitiven vpliv na uspesnost | NS

ekip

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto Avtor Prispevek raziskave Sig.
Uspesnost ekip
1973 Kegan, Zaupanje znotraj ekip ima pozitiven vpliv na uspesnost | n/ns
Rubenstein ekip
1980 Kimmel et al. | Zaupanje med pogajalci ima pozitiven vpliv na uspesnost | ns
1976 Klimoski, Zaupanje v partnerje ima pozitiven vpliv na uspesnost | p
Karol ekip
1985 Schurr, Zaupanje med pogajalci ima pozitiven vpliv na uspesnost | ns/p
Ozanne
1997 Zaheeretal. | Zaupanje 1ima pozitiven vpliv na  uspeSnost | NS
medorganizacijskih odnosov
Zadovoljstvo
1978 Boss Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri | p
sreanjih
1997 Brockner et Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo/podporo | p
al. vodji
1978 Driscoll Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri delu p
1977 Muchinsky Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri delu p
1974 O'Reilly, Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo s |p
Roberts komunikacijo
1999 Pillai et al. Zaupanje v vodjo sluzi kot mediator med vedenjem vodje | p
in zadovoljstvom pri delu
1997 Rich Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri delu p
1974 Roberts, Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo s |p
O'Reilly komunikacijo
1985 Schurr, Zaupanje ima pozitiven vpliv na zaupanje partnerju p
Ozanne
1997 Ward Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo z delovno | p
skupino
1972 Zand Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri | p
srecanjih
Drugi odnosi
1997 Brockner et Zaupanje ima pozitiven vpliv na predanost ns/p
al.
1993 Friedman Zaupanje Vv pogajalca ima pozitiven vpliv na|ni na
integrativnost pri pogajanju voljo
1999 Pillai et al. Zaupanje v vodjo ima mediacijski uc¢inek med vedenjem | p
vodje in predanostjo

se nadaljuje
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nadaljevanje

Leto Avtor Prispevek raziskave Sig.
Dojemanje natancnosti in informacij
1969 Benton etal. | Zaupanje v partnerje ima pozitiven vpliv na dojemanje | p
natan¢nosti informacij
1974 Roberts, Zaupanje v vodjo ima pozitiven vpliv na dojemanje | p
O'Reilly natan¢nosti informacij
Sprejemanje odlocitev/ciljev
1985 Fulk Zaupanje Vv nadrejenega ima pozitiven vpliv na |p
postenost/natancnost pri ocenjevanju uspesnosti
1993 Kim, Zaupanje Vv management ima pozitiven vpliv na|p
Mauborgne spostovanje odlocitev
1975 Oldham Zaupanje v nadrejenega ima pozitiven vpliv na doseganje | ns/p
ciljev
1996 Tyler, Zaupanje Vv nadrejenega ima pozitiven vpliv na |p
Degoey sprejemanje odlocCitev
Preostale kognitivne/zaznavane spremenljivke
1977 Muchinsky Zaupanje ima pozitiven vpliv. na dojemanje | p
organizacijske klime
1997 Nootebom et | Zaupanje ima negativen vpliv na dojemanje verjetnosti | p
al. izgube
1996 Robinson Zaupanje Vv organizacijo ima negativen vpliv na|n
dojemanje krenja psiholoske pogodbe
1999 Rousseau, Zaupanje v management ima vpliv na prepri€anja in | p
Tijoriwala razloge za organizacijsko spremembo in dojemanje
upravicenosti sprememb
1980 Scott Zaupanje v management ima pozitiven vpliv na|p
sprejemanje programa ciljnega vodenja

Opomba: Sig = Statisti¢na signifikantnost; p = pozitiven signifikanten vpliv; n = negativen
signifikanten vpliv; ns = nesignifikanten vpliv

Vir: K. T. Dirks & D. L. Ferrin, The Role of Trust in Organizational Settings, 2001, str. 450.

Koncept zaupanja je priljubljen tako v javnih debatah kot tudi pri akademskih analizah. V
drzavah z velikim dohodkom je interes za koncept zaupanja povezan z zmanjSanim
zaupanjem v vlade, v drzavah v razvoju pa so ga spodbudile razprave s podroc¢ja gibanja
socialnega kapitala. Zaupanje je bilo identificirano kot eden izmed klju¢nih dejavnikov pri
kapitalskih investicijah, medkulturnem komuniciranju, uc¢enju in raznih vrstah sodelovanja.
Paliszkiewicz (2011, str. 315) ugotavlja, da pri Studiju kompleksnega pojma zaupanja kljub
njegovi pomembnosti Se vedno obstajajo pomembni konceptualni in metodoloski izzivi.
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2.3 Vpliv zaupanja na vedenje

Dimovski, Penger in Peterlin (2009) poudarjajo predpostavko udejanjanja vedenjskih
vzorcev, ki temeljijo na zaupanju, kot klju¢no lastnost avtentiénega vodenja. Nadalje navajajo
povezanost zaupanja s pozitivnimi organizacijskimi rezultati ter tudi, da ima zaupanja vredno
vedenje managerja ali zaupanje v vodenje pozitiven vpliv na vedenje ¢lanov organizacije.
Zaupanje v vodenje je pozitivno povezano s pocutjem zaposlenih, organizacijsko
zavezanostjo in zadovoljstvom na delovnem mestu.

Dirks (2000, str. 1004) je empiricno preveril povezavo med zaupanjem v vodenje in
uspesnostjo kosarkarskih ekip NCAA. Raziskava je pokazala, da je zaupanje v vodenje tako
posledica kot tudi vzrok uspe$nosti ekip. Zaupanje v vodenje je pomembno, ker ekipa
posledi¢no pozitivno sprejema aktivnosti vodje, cilje in odlocitve in tudi trdo dela, da jih
doseze. In tudi obrnjeno, kadar ekipa zacuti, da se ne more zanesti na svojega vodjo, je velika
verjetnost, da se Clani ekipe ne bodo maksimalno angazirali pri doseganju ciljev, ki jih
opredeli vodja.

Rezultati empiri¢ne $tudije, ki jo je opravil Ceri-Booms (2010, str. 235), so pokazali, da ima
avtenti¢no vodenje pozitivno povezavo z zaupanjem Vv vodjo. Raziskava je tudi pokazala, da
je zaupanje v vodjo kljucno za razvoj organizacijske identifikacije med sledilci. Watsi, Tan,
Brower in Onder (2007, str. 477) ugotavljajo, da je zaupanje v vodjo zelo pomemben koncept,
ki pripomore k uspesnosti in u¢inkovitosti organizacij, saj ima vpliv na Stevilne rezultate
posameznikov in organizacij, kot so uspesSnost, zadovoljstvo, nizja stopnja fluktuacije in
vedenje zaposlenih. Vodje, ki se zavedajo pomembnosti teh ugotovitev, bodo poskusali
uresniciti strategije za razvoj zaupanja in temu prilagoditi tudi svoje delovanje. Vodja, ki Zeli
spodbuditi zaupanje med zaposlenimi, si mora prizadevati za preseganje zgolj poslovno-
ekonomskega odnosa in gradnjo vec kot le povrSinskih odnosov. Pri tem bo najbolj uspesen,
¢e bo to v skladu s podobo avtenti¢énega vodje (Ceri-Booms, 2010, str. 235; Watsi, Tan,
Brower & Onder, 2007, str. 477).

Starnes, Truhon in McCarthy (2010) pojasnjujejo, da avtenticno zaupanje vodi k
produktivnim organizacijskim odnosom. Odnos avtenti¢nega zaupanja se ne more kar zgoditi,
niti ga ni mogoce dodeliti ali vsiliti. Avtenti¢ni odnosi se razvijajo s Casom, zacensi z
manjsimi dejanji in nato s postopnim napredovanjem glede na izkusnje posameznikov.
Grajenje takega odnosa na delovnem mestu je reciprocen proces tako za sledilca kot tudi za
vodjo, ki oba prostovoljno prevzemata odgovornost za uvedbo, razvoj in vzdrzevanje odnosa
do visoke stopnje naklonjenosti in spoStovanja, kot je prikazano na Sliki 9.
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Slika 9: Model zaupanja, spostovanja in naklonjenosti

Visoka

(Naklonjenost) Zaupanje

Dobrohotnost: Obseg,

do katerega posameznik

verjame, da bi ga nekdo

drug podprl oziroma da
mu je mar

Nezaupanje (Spostovanje)

Nizka
Sposobnost: Obseg, do

] katerega posameznik ]
Nizka < verjame, da je nekdo — Visoka

sposoben ali pristojen

Vir: B. J. Starnes, S. A. Truhon & V. McCarthy, A Primer on Organizational Trust, 2010, str. 4.

Da se zaupanje sledilcev v vodjo Steje kot ena izmed najpomembnejsih spremenljivk, Ki
vplivajo na efektivnost vodenja, se strinjajo tudi Podsakoff et al., 1990, in Yukl, 1998 (v Jung
& Avolio, 2000, str. 949). Yukl (1998, v Jung & Avolio, 2000, str. 949) nadalje navaja, da je
predanost sledilcev pri uresnicevanju vizije vodje odvisna od sposobnosti vodje, da ustvari
zaupanje s sledilci. Kouzes in Posner (1995, v Jung & Avolio, 2000, str. 949) povzemata
pomembnost zaupanja v proces vodenja z besedami, da je bolj kot karkoli pomembno to, da
lahko zaupamo v svoje vodje in verjamemo v njihove besede ter da bodo storili, kar so rekli
(Jung & Avolio, 2000, str. 949).

Dirks in Ferrin (2001, str. 451) pojasnjujeta, da zaupanje deluje na preprost nac¢in. Visja raven
zaupanja se kaze v pozitivnejsem odnosu, okrepljeni ravni sodelovanja, izboljSanem vedenju
na delovnem mestu in povisani ravni uspesnosti. Povedano z drugimi besedami, to pomeni, da
visoka raven zaupanja poveca verjetnost, da bodo dejavniki sodelovanja privedli do ugodnih
oziroma zelenih izidov, medtem ko nizja stopnja zaupanja to verjetnost zmanjsa. Zaupanje
vzpostavlja pogoje, ki omogocajo visoko uspesnost, pozitivnejse odnose in povisano raven
sodelovanja.
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
IZBRANEGA PODJETJA

V prvih dveh poglavjih sem predstavil konstrukta avtenti¢nega vodenja in zaupanja. Prvi dve
poglavji predstavljata teoreticni del, v tem poglavju pa prehajam na raziskovalni del
magistrske naloge, pri ¢emer bom konstrukta avtentiénega vodenja in zaupanja prouceval na
primeru izbranega podjetja in tudi ugotavljal, ali ima avtenti¢no vodenje pozitivno povezavo z
zaupanjem.

3.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje na trgu deluje ze vrsto let in je eden izmed vodilnih ponudnikov celovitih
reSitev informacijskih tehnologij na slovenskem trgu. Podjetje se ukvarja z naértovanjem,
razvojem, namestitvijo, svetovanjem, vzdrzevanjem in zunanjim izvajanjem (angl.
outsourcing) poslovnih in IT-resitev. Izbrano podjetje svojim strankam ponuja zanesljive,
fleksibilne, lazje dostopne in varne reSitve, s ¢imer omogoca uporabo inovativnih in
prilagojenih IT-resitev, ki pozitivno vplivajo na u¢inkovitost poslovanja ter posledi¢no tudi na
poslovne rezultate strank.

Izbrano podjetje po klasifikaciji iz 55. ¢lena Zakona o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS, st.
57/12, 44/13) uvrs¢éamo med velika podjetja. Prihodki iz prodaje na letni ravni v izbranem
podjetju ze leta dosegajo vrednosti ve¢ deset milijonov evrov, izbrano podjetje pa ves ta ¢as
posluje z dobickom. Poslovodstvo izbranega podjetja sestavljata uprava in nadzorni svet. Na

Sliki 10 so hierarhi¢no predstavljene posamezne ravni znotraj podjetja.

Slika 10: Hierarhicne ravni v izbranem podjetju
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Ciljne stranke izbranega podjetja so predvsem vefje organizacije iz Stevilnih stratesko
perspektivnih panog. Med strankami tako najdemo velika proizvodna podjetja, javno upravo,
ponudnike telekomunikacijskih storitev, podjetja iz sektorja zagotavljanja energije, sektorja
maloprodaje in finan¢ne ustanove, kot so banke, zavarovalnice in pozavarovalnice. 1zbrano
podjetje zeli s svojimi strankami graditi dolgoro¢ne poslovne odnose in biti prepoznano kot
zaupanja vreden partner. Strateske panoge, v Katerih deluje izbrano podjetje, so prikazane na
Sliki 11.

Slika 11: Strateske panoge izbranega podjetja

Finan¢ne ustanove

NEVHERT O \VES Proizvodni sektor

StrateSke panoge

izbranega podjetja

Telekomunikacijski

Sektor maloprodaje sektor

Sektor zagotavljanja
energije

Izbrano podjetje deluje v zelo hitro se razvijajo¢i in inovativni IT-industriji. Izobrazevanje
zaposlenih, njihovo zadovoljstvo ter pripravljenost na spremembe zato Se bolj pridejo do
izraza in se bolj kazejo na poslovnih rezultatih, kot ¢e bi podjetje delovalo v manj dinamic¢ni
gospodarski panogi. Za dolgoro¢no uspeSnost druzbe je pomemben razvoj tehnicnih,
industrijskih in drugih znan;.

V izbranem podjetju je Se posebej velik poudarek namenjen skrbi za zaposlene. Podjetje je

imetnik polnega certifikata Druzini prijazno podjetje in se redno uvrs¢a v finalni izbor

projekta Zlata nit, vseslovenskega izbora najboljsih zaposlovalcev. V izbranem podjetju se
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zavedajo pomembnosti oblikovanja in negovanja ustrezne korporacijske kulture, zato se tega
podrocja lotevajo sistemati¢no in neprenehoma iséejo poti za izbolj$anje delovanja podjetja,
spodbujanja pozitivne organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na kvalitativni analizi na primeru izbranega
podjetja. V raziskavi sem ugotavljal prisotnost konstruktov avtenti¢nega vodenja in zaupanja.
Pri tem sem uporabil tako primarne kot tudi sekundarne vire podatkov. Uporabil sem
strukturirani globinski intervju in anketni vpraSalnik zaprtega tipa. Omenjene metode sem
dopolnil $e z neposrednim opazovanjem dogajanja v izbranem podjetju. Uporabil sem metodo
triangulacije, saj sem avtenti¢no vodenje in zaupanje prouceval z vec razli¢nih zornih kotov, s
¢imer sem izlo¢il pristranskost in zagotovil vecjo objektivnost rezultatov.

3.2.1 Cilji raziskave

S pomocjo primarnih in sekundarnih virov podatkov sem raziskoval podrocje avtenti¢nega
vodenja in zaupanja na primeru izbranega podjetja. Pri tem sem ugotavljal, kaksen je pomen
izbranih konstruktov za samo podjetje. Prek analize anketnih vpraSalnikov, strukturiranega
intervjuja z vodstvenim kadrom in opazovanja sem dobil relevantne informacije, ki so mi
omogocile ugotavljanje prisotnosti avtenti¢énega vodenja in zaupanja Vv izbranem podjetju. Na
podlagi pregledane teorije in pridobljenih rezultatov iz kvalitativne analize sem oblikoval
priporocila za vodstvo izbranega podjetja.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela je: Zaznana avtenti¢nost in zaupanje vodita k pozitivnim
rezultatom sledilcev, povecani zavzetosti za delo, zadovoljstvu na delovnem mestu,
opolnomocenju in dolgoro¢no povecani uspesnosti.

Kvalitativna raziskava je temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

Ali je v izbranem podjetju prisotno avtenti¢no vodenje?

Ali je v izbranem podjetju prisotno zaupanje?
Ali zaznano zaupanje vodi k vecji zavzetosti za delo?

i A

Ali avtenti¢no vodenje in zaupanje pripomoreta k uspesnosti poslovanja izbranega
podjetja?

S pomocjo kvalitativne raziskave bom odgovoril na postavljena raziskovalna vpraSanja in na
podlagi tega podal priporocila vodstvu izbranega podjetja.
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3.2.3 Metoda raziskave

Pri naCrtovanju raziskave sem se oprl na osnovne in pomozne cilje magistrskega dela ter na
temeljno tezo magistrskega dela. To mi je omogocilo dolocitev relevantnih konstruktov, ki jih
zelim prouditi, ter izbiro metode, ki jo bom pri tem uporabil. Kvalitativna raziskava je bila
izvedena v ve¢ korakih. Nacrt kvalitativne raziskave, ki sem ga povzel po Mesecu (2009, str.
15), je predstavljen v Tabeli 5.

Tabela 5: Nacrt kvalitativne raziskave

1. FORMULIRANJE PROBLEMA

2. POJASNITEV TEORETICNEGA OKVIRA ALI PREDRAZUMEVANJA

3. IZBOR ENOT RAZISKOVANJA

4. ZBIRANJE EMPIRICNEGA GRADIVA

5. UREJANJE GRADIVA

6. KVALITATIVNA ANALIZA IN INTERPRETACIA

7. POROCANJE

8. ZAKLJUCEK

Vir: Prilagojeno po B. Mesec, Kvalitativno raziskovanje, 2009, str. 15-16.

Mesec (2006) v svojem prispevku opisuje na¢in nacrtovanja raziskav in tudi definira
posamezne aktivnosti ter njihov potek v okviru same raziskave. Pojem raziskovanja definira
kot usmerjeno poizvedovanje, medtem ko nacrtovanje definira kot vnaprejSnje odlo¢anje in
predvidevanje odlocitev. Kot izhaja iz njegovih ugotovitev, naértovanje poteka »zadenjsko,
od predvidenih ugotovitev oziroma hipotez nazaj.
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3.2.4 Oblikovanje vprasalnika

Kvalitativno raziskavo sem opravil na vseh ravneh izbranega podjetja, z izjemo same uprave
druzbe. Zajete so bile torej naslednje ravni: raven direktorjev, raven vodij oddelkov in raven
preostalih zaposlenih v podjetju. Vprasalnik so tako imeli moZnost izpolniti vsi zaposleni v
izbranem podjetju, z izjemo uprave druzbe, ne glede na to, v katero organizacijsko enoto
sodijo in katero delovno mesto zasedajo. Na Sliki 12 so prikazani merski instrumenti, ki so
bili uporabljeni za posamezno hierarhi¢no raven.

Slika 12: Merski instrumenti, uporabljeni po posameznih hierarhic¢nih ravneh

Anketni vprasalnik zaprtega
tipa za proucitev avtenti¢nega
vodenja in zaupanja

Strukturirani anketni vprasalnik je bil oblikovan prek spletne platforme za celovito podporo
anketnemu procesu EnKlikAnketa — 1KA, ki je dostopna na spletni strani www.1lka.si.
Odlocitev za spletno anketo je bila preprosta. Poleg same enostavnosti za anketirance je k
odlo¢itvi pripomoglo tudi dejstvo, da je tak tip ankete prijaznej$i do narave, saj se prihrani
precej papirja in tudi zagotavlja minimalna moznost napak pri obdelavi podatkov. Anketa
zaradi tega ni imela ni¢ manjSega dosega, saj imajo prav vsi zaposleni v izbranem podjetju
dostop do osebnega racunalnika. Za reSevanje vprasalnika so imeli zaposleni na voljo dober
teden dni.

Vprasalnik je bil sestavljen iz treh razlicnih sklopov, kjer so anketiranci le izbrali stopnje
strinjanja z oceno od ena do pet. Ocena 1 je pomenila, da se z navedeno trditvijo sploh ne
strinjajo, medtem ko je ocena 5 pomenila popolno strinjanje z navedeno trditvijo. Celotna
lestvica moznih odgovorov je razvidna s Slike 13.
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Slika 13: Merska lestvica strinjanja z navedeno trditvijo

 Sploh se ne strinjam

Se ne strinjam

Niti se strinjam niti se ne strinjam

Se strinjam

Popolnoma se strinjam

Vir: Prirejeno po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 108.

Prvi sklop anketnega vprasalnika je namenjen zaznavanju avtenti¢nega vodenja s strani
sledilcev, rezultati pa razkrijejo vrednost glede zaznane avtenti¢nosti vodje. Drugi sklop
anketnega vpraSalnika je namenjen zaznavanju zaposlenega s strani zaposlenega samega,
rezultati pa razkrijejo vrednost glede avtenti¢nosti sledilca oziroma vrednost avtentiCnega
sledenja. Prva sklopa vprasanj sta povzeta po metodologiji Dimovskega et al. (2013), ki je
predstavljena v strokovni monografiji Napredni management. V tretjem sklopu anketnega
vprasalnika je za merjenje zaupanja uporabljena metodologija Wasti et al. (2007), ki je bila
prvotno prikazana v znanstvenem ¢lanku z naslovom Cross-cultural measurement of
supervisor trustworthiness: An assessment of measurement invariance across three cultures.
Omenjena metodologija vsebuje tri obratno zastavljena vprasanja, torej vprasanja, pri katerih
so vrednosti odgovorov inverzne. Omenjene metodologije so ze bile preizkuSene v praksi,
zato sem lahko izpustil fazo oblikovanja testnih vprasalnikov.

Z izbranim vodstvenim delavcem sem opravil strukturirani globinski intervju, ki je preverjal
prisotnost avtenticnega vodenja in zaupanja pri njem samem. Intervju je potekal na podlagi
vnaprej pripravljenih vprasanj, na katera sem Zelel dobiti odgovore. Vprasanja so bila
pretezno odprtega tipa, sam intervju pa je bil zasnovan na nacin, ki dopuséa vsebinsko
smiselno postavljanje dodatnih vpraSanj. Vse tri sklope anketnega vprasalnika prilagam v
Prilogi 1, intervju pa je v Prilogi 2.
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3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Za ugotovitev dejanskega stanja v izbranem podjetju je bila opravljena empiri¢na raziskava.
Po kon¢anem zbiranju podatkov z uporabo anketnih vprasalnikov sta bili opravljeni analiza in
interpretacija odgovorov, ki so jih podali zaposleni v izbranem podjetju. Vprasalnik je v celoti
izpolnilo 56 zaposlenih. Poleg analize ankete je bila opravljena tudi interpretacija odgovorov,
pridobljenih prek strukturiranega intervjuja. V nadaljevanju so predstavljeni in graficno
prikazani rezultati opravljene raziskave.

3.3.1 Avtenti¢no vodenje na primeru izbranega podjetja

Prek rezultatov, pridobljenih v raziskavi, ugotavljam, da v izbranem podjetju tako vodstveni
kader kot tudi zaposleni izkazujejo avtenti¢ne znacilnosti.

3.3.1.1 Znacilnosti avtenti¢nega vodenja pri izbranem vodstvenem delavcu

Na podlagi razpolozljivih podatkov sem ocenil, kateri vodstveni delavec je odlocilno
prispeval pri ustvarjanju kulture vedenja v izbranem podjetju. Z njim sem opravil intervju, ki
je temeljil na predhodno pripravljenem strukturiranem vprasalniku. Pri intervjuju sem zaznal
Stevilne znacCilnosti, tipi¢ne za avtenti¢ne vodje, prav tako je izbrani vodstveni delavec Ze bil
seznanjen s pojmom avtenticnega vodenja. V Tabeli 6 povzemam odgovore na vpraSanja,
vezana na konstrukt avtenti¢nega vodenja.

Tabela 6: Strukturirani globinski intervju z izbranim vodstvenim delavcem, vezan na

konstrukt avtenticnega vodenja

Vprasanje Odgovor

1. Ali sebe dojemate kot | »Dobrega vodjo razumem kot c¢loveka, ki najprej zna voditi sebe,
dobrega vodjo in kaksne | ker se zaveda, da samo tako lahko vodi druge. Vodja, ki je
S0 po vaSem mnenju sposoben postaviti skupno dobro pred svoje lastne interese, je
lastnosti dobrega vodje? | =0k ki je odprt za dogajanje okoli sebe, ki stalno dela na svoji
Kako p' opisali svoj slog osebni rasti in ki se zaveda, da lahko velike stvari ustvari le s
vodenja? .. . L . .

pomocjo drugih. Taksen clovek je socasno zahteven tako do sebe
kot do svojih sodelavcev in tudi ponuja podporo pri doseganju
ciljev. Postavlja visoke zahteve, a daje stoodstotno podporo.
Coaching je previadujoc¢ slog vodenja. S tem pomaga razvijati
zavedanje 0 zmoznostih, ki jih imajo posamezniki, kot tudi
sprejemanje odgovornosti za ukrepanje.«

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vprasanje

Odgovor

2. Bi sebe opisali kot
samozavestno in
optimisticno osebo?
Kako to vpliva na
vedenje zaposlenih?

»Predvsem bi se opisal kot oseba, ki pozna svoje mocne in svoje
Sibke strani ter jih zna primerno uporabljati pri svojem delu.
Enako zavedanje razvijam pri svojem timu. Samozavedanje je po
mojem mnenju osnova za samozavest. Bolj kot to, da sem optimist,
zame velja, da poskusam ljudi usmeriti na njihove mocne strani in
jim pomagam, da jih razvijajo prek svojega dela.«

3. Lahko zase trdite, da
vodite v skladu s svojimi
vrednotami in
prepricanji? Kaj bi pri
vodenju poudarili kot
svojo prednost?

»Definitivno vodim v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji.
Verjamem, da ima vsak clovek potenciale, ki jih lahko prek dela
razvija, premika svoje meje mogocega tudi s pomocjo vodje ter
tako zivi svoje poslanstvo. Seveda ob predpostavki, da to zeli in da
premore vsaj toliko zrelosti, da se zaveda, da je za svoj uspeh
predvsem odgovoren sam.«

4. Kako se spopadate s
tezkimi polozaji? Ali
nezazelene dogodke Se
dolgo premlevate ali se
hitro prilagodite
spremembam?

»Vodje poleg tega, da pomagajo dosegati cilje svojim sodelavcem,
predvsem resujejo izzive. In premagovanje teh skoraj nikoli ne gre
brez tezkih dogodkov. Glavno orodje vodenja je sprejemanje
odlocitev. Ko enkrat sprejmes odlocitev in ukrepas v skladu s 1o,
vplivas na ljudi in na zasuk dogodkov. Takrat je premlevanje
nezelenih dogodkov kontraproduktivno. Edina moznost, ce Zeli§
biti uspeSen pri premagovanju izzivov, je, da se prilagodis

razmeram in ukrepas tako, kot menis, da je najbolje.«

5. Kaksen odnos imate s
svojimi zaposlenimi? Ali
menite, da svoje
zaposlene dobro
poznate? Menite, da vas
pri svojem delu
posnemajo?

»Svoje zaposlene dobro poznam. Nas odnos presega klasicen
odnos vodja — podrejeni. Poznamo svoje mocne in Sibke strani,
ucim jih, da je njihova odgovornost pri doseganju ciljev tudi to, da
tudi sami aktivno vodijo navzgor (torej da prilagodijo svojo
komunikacijo tako, da dobijo od mene kot vodje, kar potrebujejo)
in da svoje potrebe jasno izrazijo. Zavedam se svojega vpliva, ki
ga imam nanje, in v najvecje veselje mi je, ko vidim, da clovek
raste in zacne samoiniciativno sprejemati nove zadolzZitve. Ko se
ljudje ne bojijo vec premikati svojih mej mogocega, je moje
poslanstvo uresniceno.«

6. Ali imajo vasi
sodelavci pomembno
vlogo pri sprejemanju
odlocitev?

»Seveda. Delujemo v dobi znanja in tako kot zase verjamem, da
lahko pomagam sodelavcem odkriti njihove
potenciale, tako verjamem tudi, da je vsak od njih vecji
strokovnjak na svojem podrocju od mene. Iz tega razloga je
njihovo mnenje izredno pomembno in je kljucen element pri
sprejemanju odlocitev.«

in  wuresniciti

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vprasanje Odgovor

7. Se zavedate svojih »Svojih slabosti se zelo dobro zavedam tudi zato, ker stalno iscem
slabosti? Jih kdaj povratno informacijo od svojih sodelavcev. To tudi upostevam.
pokaZete svojim Ker gre seveda pri tem za spremembo vedenj, je vcéasih tezko,

? . C i
sodelaveem vendar si pomagamo s humorjem in odkritim pogovorom ter tako

uspesno kKrmarimo naso barko sodelovanja. Menim, da vsak vodja,
ki ignorira negativno povratno informacijo o svojem nacinu
delovanja, ne bi smel biti vodja.«

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 100, V. Dimovski et
al., Napredni management, 2013, str. 108; A. Wasti et al., Cross-cultural measurement of supervisor
trustworthiness: An assessment of measurement invariance across three cultures, 2007, str. 477; K. Dirks, Trust
in Leadership and Team Performance: Evidence From NCAA Basketball, 2000, str. 1004; M. Ceri-Booms et al.,
An Empirical Study on Transact ional and Authentic Leaders: Exploring the Mediating Role of Trust in Leader
on Organizational Identification, 2010, str. 235.

Izbrani vodstveni delavec je med intervjujem izzareval visoko stopnjo samozavesti,
optimizma in zaupanja v svoje sposobnosti. Odgovore je podajal zelo samozavestno, z
govorico telesa je tvoril zaokrozeno celoto. Izbrani vodstveni delavec deluje v skladu s svojim
resniénim jazom, njegov Slog vodenja odseva njegove vrednote in prepricanja. Svoje
sodelavce zares dobro pozna, se zaveda njihovih individualnih vrlin in posebno pozornost
namenja njihovemu razvoju. Izkazuje visoko stopnjo samozavedanja in se zaveda pomena
pozitivne psihologije.

3.3.1.2 Metodologija merjenja avtenti¢nosti

Za merjenje avtenticnosti v izbranem podjetju sem uporabil dva sklopa vpraSanj, povzeta po
Dimovskem et al. (2013). Vsak izmed sklopov vsebuje sedemnajst vprasanj, kjer anketiranci
svojo stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami ocenjujejo z ocenami med ena in pet, pri
Cemer 1 pomeni popolno nestrinjanje s trditvijo, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo.
Maksimalno S$tevilo tock, ki jih je mogoce dose¢i v posameznem sklopu, je 85. Po
Dimovskem et al. (2013) lahko glede na rezultat vprasalnikov stopnjo avtenti¢nosti prikazemo
z uporabo §tirih kategorij, ki so prikazane v Tabeli 7.

Tabela 7: Klasifikacija stopenj avtenticnosti

Stevilo totk Stopnja avtenti¢nosti

76 tock ali vec Posameznik, vodja ali sledilec, je zelo avtenti¢na oseba. Gre za
zelo avtentiCnega posameznika, ki je izjemen zgled preostalim
sodelavcem. Tako avtenti¢en posameznik je v vsakem primeru
doprinos za organizacijo.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Stevilo to¢k Stopnja avtenti¢nosti

60-75 tock Se vedno zelo zadovoljiva stopnja avtenti¢nosti, z veliko
moznosti, da v prihodnosti oseba postane zelo avtenti¢na.

43-59 tock Povprecna stopnja avtenticnosti.

42 tock ali manj Posameznik ima resni¢ne tezave z avtenticnim vedenjem.

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne & M. Maric¢, Napredni management,
2013, str. 110.

Kot na podlagi raziskave ugotavljajo Dimovski et al. (2013), je zaznana avtenti¢nost vodje
pomembnejSa od zaznane avtenticnosti sledilcev. Rezultate zaznane avtenti¢nosti vodje
prikazuje prvi sklop vprasalnika. Rezultate zaznane avtentinosti sledilcev prikazuje drugi
sklop vprasalnika.

3.3.1.3 Zaznana avtenti¢nost vodje

Prvi sklop anketnega vprasalnika zaprtega tipa je bil namenjen merjenju avtenticnosti vodje s
strani sledilcev. Kot navajajo Dimovski et al. (2013), rezultati razkrivajo vrednost glede
zaznane avtenti¢nosti vodje.

Na Sliki 14 je prikazano stevilo toCk, vezano na zaznano avtenti¢nost vodje. Rezultati so
urejeni od najve¢jega proti najmanjSemu. Vsaka horizontalna ¢rta predstavlja posamezen
vprasalnik, pri ¢emer vi§ja zaznana avtenti¢nost pomeni daljSo ¢rto. Najvecje mozno $tevilo
tock, ki jih je bilo mogoce doseci, je 85. S slike je razvidno, da najslab$a ocena za zaznano
avtenti¢nost znasa 40 tock, medtem ko najboljSa ocena znasa 85 tock. Povprecje grafa je pri
65 tockah, kar pomeni, da zaposleni v povprecju vodje zaznavajo kot zadovoljivo avtenti¢ne.

Slika 14: Stevilo tock, vezano na zaznano avtenticnost vodje

Posamezen izpolnjen vprasalnik

o
o1

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85
Stevilo tock
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S Slike 15 je razvidno, kak$na je bila povpre¢na ocena vodij po posameznih lastnostih.
Najvisjo oceno, z vrednostjo 4,11 tocke, so vodje dosegli pri tocki, ki opredeljuje njihovo
zaznano samozavest. Drugo najvi§jo oceno, z vrednostjo 4,07 tocke, so vodje dosegli pri
tocki, ki opredeljuje zavedanje lastnih motivacijskih dejavnikov. Najslabse so se odrezali pri
tocki delovanja v najboljsem interesu vseh sodelavcev, kjer ocena znasa 3,68, ter pri tockah
pristnih odnosov s sodelavci in ponujanja pomo¢i pri razvijanju sposobnosti sodelavcev, kjer
ocena znasSa 3,71 tocke. Povprecna ocena znasa 3,82 tocke.

Slika 15: Povprecne ocene zaznavanja avtenticnih znacilnosti vodij po posameznih lastnostih

Vas vodja deluje v najboljSem interesu vseh I 3 68
sodelavcev. ’
Va3 vodja uposteva mnenja drugih. IR 3 73
S sodelavci ima va$ vodja pristne odnose. [ NN 3,71
Vas vodja sodelavcem pomaga razvijati njihove I 3 71
sposobnosti. '
Vas vodja je samozavesten. [N 4,11
Vas$ vodja verjame v boljSo prihodnost. [ NG 3,75
Vas vodja zaupa svojim sodelavcem. [N 3 75
Vas vodja je optimisti¢na oseba. [ NNNINIIEIEGEGEGEGEGEGEGEEENNEGEGE 3,79
Osebne tezave vasega vodje ne vplivajo na I 3 77
njegovo obnasanje do sodelavcev. i
Vas vodja se enostavno prilagaja spremembam. [ NN 3 70
Vas vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi I 3 79
pravili. ’
Vas vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami, I 3 S8
prepricanji, staliSci. '
Vas vodja se ne pretvarja, ne igra. [ NNNEINIIEINIENGgGEN 3,77
Vas vodja je iskren. NN 5,04
Vas vodja ve, kaj ga motivira. [N 41,07
Vas vodja ima jasno postavljene osebne cilje. | NN 308
Vas$ vodja pozna svoje lastne vrednote. [ NRNRNRNIEEEEEEN 3,89

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Grafi¢ni prikaz avtenticnih znacilnosti vodje v odstotkih za vsako posamezno oceno je
razviden s Slike 16. Najpogosteje zastopana ocena je §tiri, ki se pri posameznih trditvah
pojavlja v delezu med 32 in 59 odstotki. V nekoliko manjSem, a Se zmeraj opaznem delezu se
pojavljata oceni tri in pet. Ocena dve za posamezno trditev nikoli ne preseze 11 odstotkov,
medtem ko ocena ena doseZe najvec §tiri odstotke.

Slika 16: Zaznavanje posameznih avtenticnih znacilnosti vodje v odstotkih

Vas vodja deluje v najboljSem interesu vseh
sodelavcev.

Vas vodja uposteva mnenja drugih.

S sodelavci ima vas vodja pristne odnose.

Vas vodja sodelaveem pomaga razvijati njihove
sposobnosti.

Vas vodja je samozavesten.
Vas vodja verjame v boljSo prihodnost.
Vas vodja zaupa svojim sodelavcem.

Vas vodja je optimisti¢na oseba.

Osebne tezave vasega vodje ne vplivajo na
njegovo obnasanje do sodelavcev.

Vas vodja se enostavno prilagaja spremembam.

Vas vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili.
Vas vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, staliSci.
Vas vodja se ne pretvarja, ne igra.
Vas vodja je iskren.

Vas vodja ve, kaj ga motivira.

Vas vodja ima jasno postavljene osebne cilje.

Vas vodja pozna svoje lastne vrednote.

o
X

20% 40% 60% 80% 100%

® Popolnoma se strinjam | Se strinjam
m Niti se strinjam niti se ne strinjam ® Se ne strinjam
m Sploh se ne strinjam
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Po merilih, ki so jih predstavili Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne in Mari¢ (2013),
vodje v izbranem podjetju v povprec¢ju izkazujejo zelo zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti, kar
v prihodnosti pomeni veliko mozZnosti za nadaljnji razvoj in moznost, da postanejo zelo
avtenti¢ni. Omenjeni avtorji pri dosezeni oceni poudarjajo morebitno pomanjkanje izkusenj,
spoznavanja samega sebe ali gradnje odnosov z drugimi. Kljub temu poudarjajo, da je tak
rezultat dobra popotnica za naprej in nakazuje, da so vodje v izbranem podjetju na pravi poti.

3.3.1.4 Zaznana lastna avtenti¢nost

Drugi sklop anketnega vprasalnika zaprtega tipa je bil namenjen merjenju lastne avtenti¢nosti.
Kot navajajo Dimovski et al. (2013), rezultati razkrivajo vrednost glede zaznane avtenti¢nosti
sledilcev oziroma avtenti¢nega sledenja.

Na Sliki 17 je prikazano S$tevilo tock, vezano na zaznano lastno avtenti¢nost. Rezultati so
zaradi vecje preglednosti urejeni od najvecjega proti najmanjSemu. Vsaka horizontalna crta
prikazuje posamezen izpolnjen anketni vpraSalnik, pri ¢emer je dolzina ¢rte odvisna od
zaznane ravni avtenti¢nosti. DaljSa ¢rta pomeni vecjo avtenticnost, krajSa pa manjSo. Najvecje
Stevilo tock, ki jih je bilo mogoce doseci, je 85. Kot izhaja s slike, je najslabsa ocena za
zaznano lastno avtenti¢nost znaSala 44 tock, medtem ko je najboljSa ocena znaSala 84 tock.
Povpre¢je znasa 71 tock, kar pomeni, da zaposleni sebe v povpre€ju zaznavajo kot
zadovoljivo avtenti¢ne. Zaposleni sebe torej v povpredju zaznavajo za bolj avtenti¢ne od
svojih vodij.

Slika 17: Stevilo tock, vezano na zaznano lastno avtenti¢nost

Posamezen izpolnjen vpraSalnik

o
o1

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85
Stevilo tock
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Na Sliki 18 je prikazana povpre¢na lastna ocena zaposlenih po posameznih vprasanjih.
Najvi$jo oceno, z vrednostjo 4,55 tocke, so si zaposleni v izbranem podjetju dodelili pri tocki
ravnanja v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. Drugo najvi$jo oceno, z vrednostjo 4,52 tocke,
so si podelili na podro¢ju iskrenosti. Najslabse so se ocenili pri tocki zaupanja v svoje
sodelavce, kjer je ocena znaSala 3,73 tocke, in pri tocki enostavnega prilagajanja
spremembam, kjer je ocena znasala 3,79 tocke. Povpre¢na ocena je znasala 4,17 tocke.

Slika 18: Povprecne ocene zaznavanja lastnih avtenticnih znacilnosti po posameznih

lastnostih

Delujem v najboljsem interesu vseh sodelaveev. [ NG 436
Upostevam mnenja drugih. | IR 4,13
S sodelavci imam pristne odnose. [INNNENEGEGEGEGEEEEEEEEEEEE 421
Skrbim za svoj lasten razvoj. [N 3,05
Sem samozavestna oseba. [INEEEEGEGEGEGEGEGEEEEEEEEEEEEEN 3,93
Verjamem v bolj$o prihodnost. [ N NG 3,08
Zaupam svojim sodelavcem. [ NEEEEEEGEGE 3,73
Sem optimisti¢na oseba. [ NN 4,05
Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do I 3 01
sodelavcev. '
Enostavno se prilagajam spremembam. I REEEEEEE 3,79
Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. [ R 4 55
Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, I 4 38
prepricanji, staliSci. !
Se ne pretvarjam, ne igram. [N 4,48
Sem iskren. NN 4,52
Vem, kaj me motivira. [N 4,43
Imam jasno postavljene osebne cilje. [INEG_—__——— 4,09

Poznam svoje lastne vrednote. NGNS £ 48

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Grafi¢ni prikaz lastnih avtenti¢nih znacilnosti v odstotkih za vsako posamezno oceno je
razviden s Slike 19. Pri glavnini trditev se izrazito najpogosteje pojavljajo ocene §tiri in pet.
Pri nekaterih trditvah je opazen tudi velik delez ocen tri, ki pa nikoli ne preseze 34 odstotkov.
Ocena dve se pojavlja zelo redko, medtem ko se ocena ena skorajda ne pojavi.

Slika 19: Zaznavanje posameznih lastnih avtenticnih znacilnosti v odstotkih

Delujem v najboljsem interesu vseh sodelavcev.
Upostevam mnenja drugih.

S sodelavci imam pristne odnose.

Skrbim za svoj lasten razvoj.

Sem samozavestna oseba.

Verjamem v bolj$o prihodnost.

Zaupam svojim sodelavcem.

Sem optimisti¢na oseba.

Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do
sodelavcev.

Enostavno se prilagajam spremembam.

Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, staliSci.

Se ne pretvarjam, ne igram.

Sem iskren.

Vem, kaj me motivira.

Imam jasno postavljene osebne cilje.

Poznam svoje lastne vrednote.

o
X

20% 40% 60% 80% 100%

m Popolnoma se strinjam | Se strinjam
m Niti se strinjam niti se ne strinjam ® Se ne strinjam
m Sploh se ne strinjam

Po merilih Dimovskega, Pengerjeve in drugih (2013) tudi na podlagi lastne ocene zaposleni
izkazujejo zelo zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti. Izkazana stopnja avtenti¢nosti ponuja dobre
perspektive za prihodnost, saj kaze na dobre moznosti za razvoj in posledi¢no zmoznost, da
postanejo zelo avtenti¢ni. Rezultat je dober obet za naprej.
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3.3.1.5 Primerjava avtenti¢nosti sledilcev in vodij

Na Sliki 20 je podana primerjava zaznanih avtenti¢nih lastnosti pri sledilcih in pri vodjih. Pri
Stirinajstih od sedemnajstih trditev so sledilci dosegli vi§jo zaznano avtenticnost kot njihovi
vodje. Pri dveh trditvah so boljsi rezultat dosegli vodje, pri eni izmed trditev pa je bil rezultat
izenaCen. Najvecje neskladje so anketiranci zaznali pri ravnanju v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili, kjer so sledilci dosegli 0,77 tocke ve¢ kot njihovi vodje. Za 0,71 tocke vi§ji rezultat so
sledilci dosegli pri obnaSanju brez pretvarjanja, igranja. Zaposleni in vodje naj bi se enako

ey

enostavno prilagajali spremembam. Najvisji rezultat sploh so vodje dosegli pri zaznani
samozavesti, kar je hkrati tudi rezultat z najvecjim neskladjem v prid vodij, saj so dosegli 0,18
tocke vec kot njihovi sledilci. Bolje od sledilcev so se odrezali tudi pri zaupanju, ki ga imajo v
svoje sodelavce.

Slika 20: Primerjava avtenticnih lastnosti sledilcev in vodij

Delovanje v najbolj$em interesu vseh sodelavcev. ” 4,36
Upostevanje mnenj drugih. m 4,13
Pristni odnosi s sodelavci. |G 42t

Razvijanje sposobnosti. [ S 7120

Samozavest. S %
Verovanje v boljSo prihodnost. —7§,98

Zaupanje v svoje sodelavce. [, 5 72
Optimisticnost. [T, . 05

Osebne tezave ne vplivajo na obnaSanje do 3,91
sodelavcev. 3,77

Enostauno prilagajanje spremembar. N 179
Ravnanje v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. ” 4,55
Ravnanje v skladu z lastnimi vrednotami, prepricanji, m 4,38
staliSci. .
Obnasanje brez pretvarjanja, igrao. = 0
swrenost. T 5
Zavedanje o lastnih motivacijskih dejavnikih. | 1 oy 443
Jasno postavijen osebri cilj. N * 09
p J ) 3,08
Poznavanje lastnin vrecnot. ™ 2

1,00 150 2,00 2,50 3,00 350 4,00 4,50 5,00

m Zaposleni ®mVodje
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Tako vodije kot tudi sledilci po merilih Dimovskega et al. (2013) izkazujejo zelo zadovoljivo
stopnjo avtenti¢nosti. Za izbrano podjetje je to dober obet za naprej in tudi moznost, da tako
sledilci kot vodje postanejo zelo avtentiCni. Za razvoj avtentinega vedenja v prihodnosti SO

pomembni osredoto¢enost na odprte, transparentne in iskrene odnose z drugimi, poudarek na

spoznavanju samega sebe in pridobivanje izkusenj po poti.

3.3.2 Zaupanje na primeru izbranega podjetja

Prek rezultatov, pridobljenih v raziskavi, ugotavljam, da v izbranem podjetju vlada ozradje,

Kjer si zaposleni zaupajo.

3.3.2.1 Znacilnosti zaupanja pri izbranem vodstvenem delavcu

Strukturirani intervju, ki sem ga opravil z izbranim vodstvenim delavcem, razkriva njegove
poglede na konstrukt zaupanja. Zaupanje ima za enega izmed klju¢nih elementov pri vodenju.

Odli¢no poznavanje individualnih znacilnosti posameznikov izbranemu vodstvenemu delavcu
omogoca grajenje zaupanja na ravni vsakega posameznika posebej. V Tabeli 8 povzemam
odgovore na vpraSanja, vezana na konstrukt zaupanja.

Tabela 8: Strukturirani globinski intervju z izbranim vodstvenim delavcem, vezan na

konstrukt zaupanja

Vprasanje

Odgovor

1. Kako bi definirali zaupanje
na delovnem mestu?

»Ko si verjamemo, da delamo vsi za skupno dobro, in ne le
za lastne interese, ko razumemo, da so napake del ucnega
procesa ter tudi odlicno izhodisce za boljse rezultate v
prihodnosti, in ko Se vemo, da imamo oporo drug v drugem,
so izpolnjeni vsi dejavniki, ki po mojem mnenju definirajo
zaupanje.«

2. Je zaupanje v vodjo
pomembno?

»Brez zaupanja v vodjo lahko organizacija dosega le
povprecne ali celo podpovprecne rezultate. Zaupanje je
kljucno. Brez zaupanja ni konstruktivnih konfliktov, ni novih
idej, ni napredka. Brez stalnega napredka in spreminjanja
pa je organizacija obsojena na smrt.«

3. Katera vedenja in
osebnostne lastnosti
povezujete z zaupanjem?

»Predvsem, da si prizadevas, da delujes za skupno dobro in
izkazujes visoko stopnjo integritete. To je osnova. Ce delujes
le za svojo korist in ce govoris nekaj in delas nekaj drugega,
zaupanja ne mores zgraditi.«

4. Ali vedno drzite svojo
besedo?

»Da. Ce svoje obljube ne morem izpolniti, to povem
pravocasno in tudi pojasnim, zakaj mi je ni uspelo izpolniti
ter ali jo bom in kdaj jo bom izpolnil.«

se nadaljuje
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nadaljevanje

Vprasanje Odgovor

5. Kako zaupanje vpliva na »Zaupanje je vse. Ce vam stranka ne zaupa, ne bo kupila od
uspesnost pri delu? vas. Ce vam sodelavci ne bodo zaupali, se bo to zaupanje
poznalo tudi pri odnosu do strank in kakovosti dela. Ce vam
Sirsa javnost ne zaupa, je poslovanje lahko izredno otezeno,
ce ne celo nemogoce. Kako boste dobili posojilo pri banki,
¢e vam ta ne zaupa, da boste posle izpeljali tako, kot trdite?
Kako boste pridobili dobavitelje na svojo stran, ce vam ne
bodo zaupali, da boste njihove izdelke ali storitve placali
pravocasno? Kako boste pridobili najboljsi kader, ce se bo o
vas sirilo negativno mnenje, da ne izpolnjujete obljub? Vse,
kar funkcionira in kar ne funkcionira, temelji na zaupanju
oziroma na pomanjkanju tega.«

6. Na katerih vrednotah »Odkrita komunikacija, ki temelji na dajanju in sprejemanju
temelji vase obnaSanje? povratnih  informacij, spostovanje Zelja, zmoznosti in
osebnih stisk sodelavcev, visoka pricakovanja, a tudi visoka

stopnja podpore, posStenost in vodenje z zgledom.«

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 100, V. Dimovski et
al., Napredni management, 2013, str. 108; A. Wasti et al., Cross-cultural measurement of supervisor
trustworthiness: An assessment of measurement invariance across three cultures, 2007, str. 477; K. Dirks, Trust
in Leadership and Team Performance: Evidence From NCAA Basketball, 2000, str. 1004; M. Ceri-Booms et al.,
An Empirical Study on Transact ional and Authentic Leaders: Exploring the Mediating Role of Trust in Leader
on Organizational Identification, 2010, str. 235.

Delovanje izbranega vodstvenega delavca temelji na medsebojnem zaupanju in spostovanju.
Pri komunikaciji s svojimi sodelavci je vedno odprt in transparenten, kar mu omogoca
doseganje iskrenih medosebnih odnosov skozi daljse ¢asovno obdobje. Isto pri¢akuje tudi od
svojih sodelavcev, saj lahko le prek odkrite komunikacije pridobi informacije, ki jih potrebuje
za razumevanje motivacije sodelavcev. Verjame, da sta odkritost in zaupanje na delovnem
mestu nujen prvi pogoj za kontinuirano izboljSevanje rezultatov in zadovoljstvo zaposlenih
pri delu.

3.3.2.2 Metodologija merjenja zaupanja

Za merjenje konstrukta zaupanja v izbranem podjetju sem uporabil sklop vprasanj, povzet po
Wasti et al. (2007). Sklop vsebuje dvajset razli¢nih vprasanj, Kjer anketiranci svojo stopnjo
strinjanja s posameznimi trditvami ocenjujejo z ocenami med ena in pet, pri Cemer 1 pomeni
popolno nestrinjanje s trditvijo, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo. Omenjena metodologija
vsebuje tri obratno zastavljena vprasanja, torej vpraSanja, pri Katerih so vrednosti odgovorov
inverzne. Za lazjo analizo in interpretacijo rezultatov sem uposteval normalizirane vrednosti
omenjenih treh vprasan;.
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3.3.2.3 Zaznano zaupanje vodjem

Tretji sklop anketnega vprasalnika zaprtega tipa je bil namenjen merjenju zaupanja vodjem s
strani sledilcev. Rezultati razkrivajo vrednost glede zaznanega zaupanja vodjem.

S Slike 21 je razvidno, kaks$ne so zaznane vrednosti zaupanja vodjem po posameznih
vpraSanjih. Vrednosti obratno zastavljenih vprasanj so zaradi vecje preglednosti normalizirane
oziroma inverzne. Najvi§jo oceno, z vrednostjo 4,00 tocke, so vodje prejeli pri trditvi, da
svojim podrejenim ne bi zavestno Skodovali. Sledi trditev, da se vodja mocno trudi biti poSten
v odnosu z drugimi, kjer ocena znasa 3,89 toc¢ke. Le malokdo pa bi bil pripravljen svojemu
vodji pustiti popoln nadzor nad svojo prihodnostjo v organizaciji, kar je z 2,64 tocke tudi
najslabSe ocenjena trditev. Povpre€na ocena znasa 3,54 tocke.

Slika 21: Povprecne ocene zaznavanja zaupanja vodjem po posameznih lastnostih

Ob predaji za vas pomembne naloge vasemu vodji bi se udobno I 3 13
i)

pocutili tudi, ¢e ne bi mogli nadzorovati njegovih dejanj.

(R) Mocno si zelite, da bi imeli na voljo dober nacin za
I 3 52

nadzorovanje vasega vodje.

Vasemu vodji bi bili pripravljeni prepustiti popoln nadzor nad I © 64
)

vaso prihodnostjo v organizaciji.

(R) Ce bi bilo po vase, vas vodja ne bi imel nobenega nadzora I 3 39
nad stvarmi, ki so vam pomembne. )
Vas vodja se mo¢no trudi biti posten v odnosih z drugimi. [ N NN 3789
Zdi se, da obnaganje vasega vodje temelji na trdnih nacelih. [ NNRNRNREGEGENEGENEGENGEEN 3’64
Vrednote vasega vodie so vam vie¢. [N 3,48
Nikoli se vam ni treba sprasevati, ali bo vas vodja drzal svojo I 3 56
besedo. )
Vas vodja ima mocan ¢ut za praviénost. [ N N 3,66
(R) Dejanja in vedenje vasega vodje niso zelo konsistentna. [ NNNRERNEIGINIIGNGB BN 3,07
Vas vodja bo el ven iz svoje lastne poti, da vam pomaga. [NININININININGDB 3,20
Vas vodja res gleda na to, kaj je pomembno za vas. | NRNLEIIIINGEG 3,59
Vas vodja vam ne bi zavestno skodoval. [N NN 4,00
Vas vodja je zelo zaskrblien za vase dobro pocutic. [ I 3,23
Vas vodja je dobro usposobljen. [ N N 3,79
Vas vodja ima specializirane sposobnosti, ki lahko povecajo I 352
vaso uspesnost. !
Zelo zaupate v sposobnosti vasega vodje. N I 3,73
Vas vodja ima veliko znanja o delu, ki ga je treba opraviti. [ NN 3,71
Va3 vodja je znan po tem, da je uspesen pri stvareh, ki se jih loti. [ ENRNR-DS 3,89
Va3 vodja je zelo sposoben opravljati svoje delo. | NN 3 03
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Opomba: Oznaka (R) oznaCuje obratno zastavljena vprasanja, pri katerih so zaradi vecje

preglednosti grafi¢nega prikaza uporabljene normalizirane oziroma inverzne vrednosti ocen.
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Grafi¢ni prikaz zaznavanja zaupanja vodjem po posameznih lastnostih v odstotkih je razviden
s Slike 22. Najpogosteje se pojavlja ocena S$tiri. Sledi ocena tri in nato ocena pet. Od
povprecja preostalih trditev najbolj izstopa popolno zaupanje nadzora nad lastno prihodnostjo
Vv organizaciji v roke vodje, Cesar zaposleni svojim vodjem v splo$nem niso pripravljeni
zaupati.

Slika 22: Zaznavanje zaupanja vodjem po posameznih lastnostih v odstotkih

Ob predaji za vas pomembne naloge vasemu vodji bi se udobno
pocutili tudi, ¢e ne bi mogli nadzorovati njegovih dejanj.

(R) Mocno si zelite, da bi imeli na voljo dober nacin za
nadzorovanje vasega vodje.

Vasemu vodji bi bili pripravljeni prepustiti popoln nadzor nad
va$o prihodnostjo v organizaciji.

(R) Ce bi bilo po vase, va$ vodja ne bi imel nobenega nadzora
nad stvarmi, ki so vam pomembne.

Vas vodja se mo¢no trudi biti posten v odnosih z drugimi.
Zdi se, da obnasanje vasega vodje temelji na trdnih nacelih.

Vrednote vasega vodje so vam vsec.

Nikoli se vam ni treba sprasevati, ali bo vas vodja drzal svojo
besedo.

Vas vodja ima mocan ¢ut za praviénost.

(R) Dejanja in vedenje vasega vodje niso zelo konsistentna.
Vas vodja bo Sel ven iz svoje lastne poti, da vam pomaga.
Vas vodja res gleda na to, kaj je pomembno za vas.

Vas vodja vam ne bi zavestno skodoval.

Vas vodja je zelo zaskrbljen za vase dobro pocutje.

Vas vodja je dobro usposobljen.

Vas vodja ima specializirane sposobnosti, ki lahko povecajo
vaso uspesnost.

Zelo zaupate v sposobnosti vasega vodje.

Vas vodja ima veliko znanja o delu, ki ga je treba opraviti.

Vas vodja je znan po tem, da je uspeSen pri stvareh, ki se jih
loti.

Vas vodja je zelo sposoben opravljati svoje delo.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Popolnoma se strinjam | Se strinjam
= Niti se strinjam niti se ne strinjam B Se ne strinjam

m Sploh se ne strinjam

Opomba: Oznaka (R) oznaCuje obratno zastavljena vpraSanja, pri katerih so zaradi vecje
preglednosti graficnega prikaza uporabljene normalizirane oziroma inverzne vrednosti ocen.
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Po merilih, prirejenih po Wasti et al. (2007) in Dimovski et al. (2013), je v izbranem podjetju
prisotna zelo zadovoljiva stopnja zaupanja vodjem. V prihodnosti to odpira Stevilne moznosti
nadaljnjega razvoja in posledi¢no Se poviSanega zaupanja znotraj izbranega podjetja. Pri
gradnji mozaika zaupanja se morajo posamezniki zavedati pomembnosti konsistentnega
vedenja pri odnosih z drugimi, kjer je Se precej prostora za izboljSanje.

3.4 Zaklju¢ne ugotovitve

Na podlagi kvalitativne raziskave, izvedene s pomocjo anketnih vprasalnikov med
zaposlenimi v izbranem podjetju in z izvedbo intervjuja z izbranim vodstvenim delavcem, v
nadaljevanju podajam analizo bistvenih raziskovalnih vpraSanj z zaklju¢nimi ugotovitvami in
priporocili za vodstvo izbranega podjetja.

Rezultati opravljene empiri¢ne raziskave potrjujejo prisotnost avtentiénega vedenja in
zaupanja v izbranem podjetju. Avtenti¢no vedenje je prisotno tako pri vodjih kot tudi med
zaposlenimi. Rezultati, pridobljeni v raziskavi, so sluzili kot osnova pri oblikovanju
predlogov za izboljsave, ki jih podajam v nadaljevanju. Na podlagi izvedenih merskih
instrumentov ugotavljam, da vodje v izbranem podjetju odlikujejo visoka stopnja
samozavesti, dobro poznavanje lastnih motivacijskih dejavnikov in ciljev ter delovanje v
skladu z lastnimi vrednotami. Zaposlene po lastni zaznavi odlikujejo ravnanje v skladu z
brez pretvarjanja, igranja. Zaposleni svojim vodjem zaupajo, da jim ne bi zavestno Skodovali,
zaupajo v njihovo sposobnost za opravljanje svojega dela, v njihovo postenost v odnosih z
drugimi in v njihovo uspesnosti pri izvedbi stvari, ki se jih lotijo.

Primerjava rezultatov zaznavanja lastne avtenti¢nosti in avtenti¢nosti vodij daje zanimiv uvid
v kulturo podjetja, kot jo zaznavajo zaposleni sami. Hkrati ponuja podatke, ki se lahko
izkazejo za zelo koristne pri uvajanju Zelenih vedenj in apliciranju korektivnih ukrepov za
doseganje dolgoro¢ne vrednosti za vse deleZznike, motivaciji zaposlenih za odli¢nost pri
izvedbi in doseganju zelene organizacijske kulture. V sploSnem so zaposleni v povprecju
dosegali boljSe rezultate kot njihovi vodje pri ve€ini obravnavanih trditev s podrocja
avtenticnega vodenja. Najvecja zaznana razlika se kaze pri vedenju v skladu z moralno-
eticnimi pravili, kjer so zaposleni dosegli bistveno boljsi rezultat kot njihovi vodje. Zaposleni
so boljse ocene dosegli tudi pri iskrenosti, poznavanju lastnih vrednot in obnaSanju brez
pretvarjanja, igranja. Prednost vodij se kaze predvsem v njihovi vecji samozavesti, vodje pa
naj bi tudi bolj zaupali svojim sodelavcem, kot jim zaupajo zaposleni. Rezultati razkrivajo, da
naj bi se vodje in zaposleni enako enostavno prilagajali spremembam.

Pri vprasalniku s podrocja zaupanja so vodje najboljsi rezultat dosegli pri trditvi, da svojim

sodelavcem ne bi zavestno Skodovali, ¢emur sledijo sposobnost opravljanja svojega dela,

uspesnost pri izvedbi in njihova postenost pri odnosih z drugimi. Te ugotovitve se skladajo z
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rezultati raziskave o avtenticnem vodenju v izbranem podjetju, kjer so zaposleni vodje v
primerjavi z njimi samimi najbolje ocenili pri tocki samozavest in pri toc¢ki zaupanja VvV
sodelavce. To potrjuje povezavo med konstruktoma avtenticnega vodenja in zaupanja.

Relativna primerjava rezultatov vodij in zaposlenih kaze na zelo zadovoljivo stopnjo zaupanja
v vodje, ki pa so se v primerjavi z zaposlenimi slab$e odrezali predvsem pri trditvah, kot so
ravnanje v skladu z moralno-eti¢nimi pravili, obnaSanje brez pretvarjanja, ravnanje v skladu
lastnimi vrednotami, prepricanji, stali§¢i. Vodstvu izbranega podjetja bi tako priporocil vecji
poudarek na obravnavanju omenjenih podrocij. Slabsa ocena z omenjenih podro¢ij bi lahko
bila povezana z nekoliko manj transparentnim pretokom informacij znotraj podjetja ter
pomanjkanjem medosebne komunikacije med vodji in njihovimi sledilci. Poudariti kaze tudi
pomembnost samozavedanja in samoregulacije, vkljuéno s poznavanjem lastnih prednosti in
slabosti. IzboljSanje na teh podro¢jih bi lahko pripomoglo k lazji identifikaciji sledilcev z
vodji in boljsemu razumevanju njihovega delovanja in odlocitev, kar je klju¢no pri gradnji
transparentnih in iskrenih odnosov s sodelavci. Pri uvajanju sprememb svetujem uporabo
pozitivnega psiholoskega kapitala, ki, kot pojasnjujejo Dimovski et al. (2013), Se posebej
pride do izraza pri razvijanju prednosti posameznikov in razvijanju zmoznosti v smeri
doseganja eti¢nih, produktivnih in trajnih rezultatov, kar vodi v trajno konkuren¢no prednost
ter omogoca uresni¢evanje pozitivne organizacijske podobe. Priporocila za vodstvo izbranega
podjetja so prikazana na Sliki 23.

Slika 23: Priporocila za vodstvo izbranega podjetja
Spodbujanje
odkritih, odprtih

In transparentnih
odnosov

REVAV(e] Ravnanje v skladu

samozavedanja in z moralno-
samoregulacije eticnimi pravili

Uporaba
pozitivnega
psiholoSkega
kapitala

52



Magistrsko delo vsebuje nekatere metodoloske, vsebinske in ¢asovne omejitve. Metodoloske
omejitve zajemajo moznost subjektivnosti podatkov, pridobljenih prek anketnega vprasalnika
in strukturiranega intervjuja, ter Stevilo zaposlenih, ki so sodelovali pri reSevanju anketnega
vprasalnika. Te omejitve sem poskusal kar najbolj omejiti z uporabo metode triangulacije.
Vsebinske omejitve so zlasti posledica uporabe sekundarnih virov podatkov. Te omejitve sem
poskusal prese¢i z uporabo $tevilne razli¢ne literature. Casovne omejitve se nanasajo na
omejen Cas izvajanja kvalitativne raziskave.

SKLEP

Organizacije po svetu se danes spoprijemajo z edinstvenimi izzivi, ki od njih zahtevajo
prenovljen fokus pojmovanja pristnega vodenja. Turbulentno poslovno okolje, pojav novih
izzivov in tehnologij ter nepredvidljive zahteve trga premikajo meje normalnega obsega
delovanja navzgor. Organizacije morajo v teh zahtevnih ¢asih biti fleksibilne in sposobne
okrevanja po katastrofalnih dogodkih, za doseganje ohranljive konkuren¢ne prednosti pa
potrebujejo kulturo zaupanja, upanja in optimizma. S spodbujanjem novega samozavedanja
morajo ljudem ponujati pomo¢ pri iskanju smisla.

Stevilna neetiéna ravnanja vodij so vzrok za globoko zakoreninjeno zaskrbljenost glede
eticnosti ravnanja danasnjih voditeljev. To je spodbudilo razpravo o potrebi po novem tipu
vodenja, ki bi temeljilo na pristnosti in vrednotah. Pojavila se je potreba po vodjih, ki
dolgorocno vrednost za druZzbenike ustvarjajo prek vodenja z namenom, vrednotami in
integriteto, pri Cemer se osebno identificirajo S sodelavci in organizacijo ter zaposlene
motivirajo za odli¢nost pri izvedbi. To so avtenti¢ni vodje.

Konstrukta zaupanja in avtenti¢nosti sta moc¢no medsebojno povezana. Kljucna lastnost
avtenticnega vodenja je udejanjanje vedenjskih vzorcev, ki temeljijo na zaupanju. Zaupanje je
kljucna sestavina za doseganje prave trajnostne uspesnosti. V ekonomiji znanja organizacije
potrebujejo vodje, ki spodbujajo pozitivne odnose prek odprte komunikacije in izmenjave
informacij ter izrazanja svojih resni¢nih misli in ob¢utij. Ljudje bodo vodji zaupali, ko se bo
obnasal pristno in avtenti¢no, na podlagi tega, kar dejansko je.

Osnovni cilj magistrskega dela je bil prouciti konstrukta avtenti¢nega vodenja in zaupanja ter
opredeliti njun pomen za izbrano podjetje. Magistrsko delo je vsebinsko razdeljeno na
teoreti¢ni in empiri¢no-raziskovalni del. Teoreti¢ni del vsebuje dve poglavji, empiri¢no-
raziskovalni del pa eno.

V prvem poglavju sem raziskoval konstrukt avtenticnega vodenja. Sprva sem pojasnil
funkcijo vodenja in nato predstavil konstrukt avtentiénega vodenja, predstavil sem koncept
avtenticnosti ter ga opredelil. Po pregledu teorije avtenticnega vodenja sem poglavje zakljucil
z opisom clementov avtenti¢nega vodenja. V drugem poglavju sem raziskoval konstrukt
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zaupanja. Na zacetku poglavja sem konstrukt zaupanja opredelil, nato pa sem opravil pregled
prispevkov s podro¢ja zaupanja. Na koncu drugega poglavja sem opisal vpliv zaupanja na
vedenje. Teoreti¢ni del je baziral na analizi sekundarnih virov podatkov s poudarkom na tuji
znanstveni literaturi s podro¢ja avtentiénega vodenja in zaupanja. V teoreticnem delu sem
uporabil metodo deskripcije, s pomo¢jo katere sem pojave opisoval, opazoval, primerjal ter
ustvaril sklepe na podlagi povezav med razlicnimi viri. Uporabil sem tudi metodo
komparacije, s pomocjo katere sem primerjal, analiziral in prouceval ugotovitve posameznih
avtorjev.

Tretje poglavje sem zalel s predstavitvijo izbranega podjetja, ki na slovenskem trgu ze leta
dosega zavidljive poslovne rezultate. V nadaljevanju sem opisal zasnovo raziskovanja in
metodologijo, pri Cemer sem predstavil cilje raziskave, temeljno tezo in raziskovalna
vprasanja. Sledili sta analiza in interpretacija zbranih podatkov. Na podlagi ugotovitev sem v
zadnjem delu tretjega poglavja izpeljal zakljuéne ugotovitve s priporo¢ili za vodstvo
izbranega podjetja. Empiri¢no-raziskovalni del temelji na kvalitativni raziskavi, ki je bila
izvedena na primeru izbranega podjetja. Raziskovalni del temelji na raziskavi, opravljeni v
izbranem podjetju, ki je bila sestavljena iz anketnega vprasalnika zaprtega tipa,
strukturiranega intervjuja z izbranim vodstvenim delavcem in neposrednega opazovanja.
Stopnjo avtenticnosti sem ugotavljal s pomo¢jo metodologije Dimovskega et al. (2013).
Uporabil sem metodo triangulacije, saj sem avtenti¢no vodenje in zaupanje prouceval z ved
razlicnih zornih kotov, s ¢imer sem izloCil pristranskost in zagotovil vecjo objektivnost
rezultatov.

V magistrskem delu sem izpolnil postavljeni osnovni cilj in pomozne cilje ter potrdil
temeljno tezo, ki pravi, da zaznana avtenti¢nost in zaupanje vodita k pozitivnim rezultatom
sledilcev, povecani zavzetosti za delo, zadovoljstvu na delovnem mestu, opolnomocenju in
dolgoro¢no povecani uspesSnosti. Ugotovil sem mocno medsebojno povezavo med
konstruktoma avtenti¢nosti in zaupanja. Vedenjski vzorci, ki temeljijo na zaupanju, so klju¢na
lastnost avtenti¢nega vodenja.

S povezavo teoreticnega dela magistrske naloge, kvalitativne raziskave in analize sekundarnih
virov sem odgovoril na postavljena raziskovalna vprasanja. Ugotovil sem, da je v izbranem
podjetju prisotno avtenti¢éno vodenje; da v izbranem podjetju vlada ozracje, kjer si zaposleni
zaupajo; da zaznano zaupanje vodi k vecji zavzetosti za delo ter da avtenticno vodenje in
zaupanje pripomoreta k uspesnosti poslovanja izbranega podjetja.

Magistrsko delo vsebuje nekatere metodoloSke, vsebinske in Casovne omejitve. Te sem

poskusal kar najbolj preseci z uporabo metode triangulacije in z uporabo Stevilne razli¢ne
literature.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik zaprtega tipa

Spostovani!

Pred vami je vpraSalnik, s katerim Zelim v svoji magistrski nalogi ugotoviti, ali obstaja
povezava med avtenticnim vodenjem in zaupanjem. ReSevanje vpraSalnika vam bo

predvidoma vzelo 5 minut c¢asa. Vprasalnik je popolnoma anonimen, rezultati bodo

uporabljeni izklju¢no za potrebe magistrske naloge.

Anketa je sestavljena iz treh delov. Za vaSe iskrene in natan¢ne odgovore, ki mi bodo

pomagali ugotoviti dejansko stanje, se vam iskreno zahvaljujem.

I. Vas vodja:
Anketno vprasanje Sploh se Se ne Niti se Se Popolno

ne strinjam | strinjam | strinjam ma se

strinjam niti se ne strinjam
strinjam

1) ) @) (4) ©)
Vas vodja pozna svoje lastne vrednote. 1 2 3 4 5
Va$ vodja ima jasno postavljene osebne 1 2 3 4 5
cilje.
Vas vodja ve, kaj ga motivira. 1 2 3 4 5
Vas vodja je iskren. 1 2 3 4 5
Vas$ vodja se ne pretvarja, ne igra. 1 2 3 4 5
Va§ vodja ravna v skladu s svojimi 1 2 3 4 5
vrednotami, prepricanji, staliSci.
Va§ vodja ravna v skladu z moralno- 1 2 3 4 5
eticnimi pravili.
Va§ vodja se enostavno prilagaja 1 2 3 4 5
spremembam.
Osebne tezave vasega vodje ne vplivajo na 1 2 3 4 5
njegovo obnasanje do sodelavcev.
Vas vodja je optimisti¢na oseba. 1 2 3 4 5
Vas vodja zaupa svojim sodelavcem. 1 2 3 4 5
Vas vodja verjame v boljSo prihodnost. 1 2 3 4 5
Vas vodja je samozavesten. 1 2 3 4 5
Vas vodja sodelavcem pomaga razvijati 1 2 3 4 5
njihove sposobnosti.
S sodelavci ima vas vodja pristne odnose. 1 2 3 4 5
Vas vodja upoSteva mnenja drugih. 1 2 3 4 5

se nadaljuje




nadaljevanje

Anketno vprasanje Sploh se Se ne Niti se Se Popolno
ne strinjam | strinjam | strinjam ma se
strinjam niti se ne strinjam
strinjam
) ) @) 4) ©®)
Vas vodja deluje v najboljSem interesu 1 2 3 4 5
vseh sodelavcev.
Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 108-1009.
Il. Zase lahko trdite:
Anketno vprasanje Sploh se Se ne Nitise | Se Popolno
ne strinjam | strinjam | strinfjam | ma  se
strinjam niti se ne strinjam
strinjam
1) @) @) 4) ©®)
Poznam svoje lastne vrednote. 1 2 3 4 5
Imam jasno postavljene osebne cilje. 1 2 3 4 5
Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5
Sem iskren. 1 2 3 4 5
Se ne pretvarjam, ne igram. 1 2 3 4 5
Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, 1 2 3 4 5
prepricanji, staliSci.
Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi 1 2 3 4 5
pravili.
Enostavno se prilagajam spremembam. 1 2 3 4 5
Moje osebne tezave ne vplivajo na 1 2 3 4 5
obnasanje do sodelavcev.
Sem optimisti¢na oseba. 1 2 3 4 5
Zaupam svojim sodelavcem. 1 2 3 4 5
Verjamem v boljSo prihodnost. 1 2 3 4 5
Sem samozavestna oseba. 1 2 3 4 5
Skrbim za svoj lasten razvoj. 1 2 3 4 5
S sodelavci imam pristne odnose. 1 2 3 4 5
Upostevam mnenja drugih. 1 2 3 4 5
Delujem v najboljsem interesu vseh 1 2 3 4 5

sodelavcev.

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 108-109.




I1I. Vas vodja:

Anketno vprasanje Sploh se Se ne Niti se Se Popolno

ne strinjam | strinjam | strinjam | mase

strinjam niti se ne strinjam
strinjam

1) ) @) (4) ©)
Vas vodja je zelo sposoben opravljati 1 2 3 4 5
svoje delo.
Vas vodja je znan po tem, da je uspeSen 1 2 3 4 5
pri stvareh, ki se jih loti.
Vas vodja ima veliko znanja o delu, ki ga 1 2 3 4 5
je treba opraviti.
Zelo zaupate v sposobnosti vasega vodje. 1 2 3 4 5
Vas vodja ima specializirane sposobnosti, 1 2 3 4 5
ki lahko povecajo vaso uspesnost.
Vas vodja je dobro usposobljen. 1 2 3 4 5
Vas vodja je zelo zaskrbljen za vase dobro 1 2 3 4 5
pocutje.
Vas vodja vam ne bi zavestno Skodoval. 1 2 3 4 5
Vas vodja res gleda na to, kaj je 1 2 3 4 5
pomembno za vas.
Vas vodja bo Sel ven iz svoje lastne poti, 1 2 3 4 5
da vam pomaga.
Dejanja in vedenje vaSega vodje niso zelo 1 2 3 4 5
konsistentna.
Vas$ vodja ima mocan ¢ut za pravi¢nost. 1 2 3 4 5
Nikoli se vam ni treba sprasevati, ali bo 1 2 3 4 5
vas$ vodja drZal svojo besedo.
Vrednote vasega vodje so vam vsec. 1 2 3 4 5
Zdi se, da obnaSanje vasega vodje temelji 1 2 3 4 5
na trdnih nacelih.
Vas$ vodja se moc¢no trudi biti poSten v 1 2 3 4 5
odnosih z drugimi.
Ce bi bilo po vase, vas vodja ne bi imel 1 2 3 4 5
nobenega nadzora nad stvarmi, ki so vam
pomembne.
VaSemu vodji bi bili pripravljeni prepustiti 1 2 3 4 5
popoln nadzor nad vaso prihodnostjo v
organizaciji.
Mocno si zelite, da bi imeli na voljo dober 1 2 3 4 5
nacin za nadzorovanje vaSega vodje.
Ob predaji za vas pomembne naloge 1 2 3 4 5

vaSemu vodji bi se udobno pocutili tudi, e
ne bi mogli nadzorovati njegovih dejanj.

Vir: Povzeto po A. Wasti et al., Cross-cultural measurement of supervisor trustworthiness: An assessment of
measurement invariance across three cultures, 2007, str. 477.
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Priloga 2: Vprasanja za strukturirani globinski intervju

V tabeli so navedena vpraSanja, ki so sluzila kot izhodisce za globinski intervju z izbranim
vodstvenim delavcem.

Vprasanja za strukturirani globinski intervju z izbranim vodstvenim delavcem

1. Ali sebe dojemate kot dobrega vodjo in kaksne so po vasem mnenju lastnosti dobrega
vodje? Kako bi opisali svoj slog vodenja?

2. Bi sebe opisali kot samozavestno in optimisti¢no osebo? Kako to vpliva na vedenje
zaposlenih?

3. Lahko zase trdite, da vodite v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji? Kaj bi pri
vodenju poudarili kot svojo prednost?

4. Kako se spopadate s tezkimi poloZzaji? Ali nezaZelene dogodke Se dolgo premlevate ali
se hitro prilagodite spremembam?

5. Kaksen odnos imate s svojimi zaposlenimi? Ali menite, da svoje zaposlene dobro
poznate? Menite, da vas pri svojem delu posnemajo?

6. Ali imajo vasi sodelavci pomembno vlogo pri sprejemanju odlocitev?

7. Se zavedate svojih slabosti? Jih kdaj pokazete svojim sodelavcem?

8. Kako bi definirali zaupanje na delovnem mestu?

9. Je zaupanje v vodjo pomembno?

10. Katera vedenja in osebnostne lastnosti povezujete z zaupanjem?

11. Ali vedno drzite svojo besedo?

12. Kako zaupanje vpliva na uspesnost pri delu?

13. Na katerih vrednotah temelji vase obnaSanje?

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 100; V. Dimovski et

I., Napredni management, 2013, str. 108; A. Wasti et al., Cross-cultural measurement of supervisor

trustworthiness: An assessment of measurement invariance across three cultures, 2007, str. 477; K. Dirks, Trust
in Leadership and Team Performance: Evidence From NCAA Basketball, 2000, str. 1004; M. Ceri-Booms et al.,
An Empirical Study on Transact ional and Authentic Leaders: Exploring the Mediating Role of Trust in Leader

on Organizational Identification, 2010, str. 235.




